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1 Forschungsziel 
1.1 Entdeckungszusammenhang: Zur Notwendigkeit eines integrativen 
Prozessverständnisses für das Management von betrieblicher 
Internationalisierung 
Die rapide voranschreitende Globalisierung der Weltwirtschaft (Sakai 2002; OECD 
2005) wird letztlich getragen von der zunehmenden Anzahl international aktiver Unter-
nehmen. Diese Prozesse der verstärkten Involvierung von Unternehmen in internationa-
le Aktivitäten (Welch, Luostarinen 1988, S. 36; Johanson, Vahlne 1990, S. 12; De Clercq 
et al. 2005, S. 409; Chetty, Agndal 2007, S. 1), bzw. die Anpassung von Strategien, Struk-
turen und Ressourcen von Unternehmen an internationale Umgebungen (Calof, Bea-
mish 1995, S. 116; Andersen 1997) werden als ‚betriebliche Internationalisierungspro-
zesse„ definiert. 
Aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre als einer gestaltungsorientierten Disziplin er-
wachsen aus betrieblichen Internationalisierungsprozessen neue Anforderungen an das 
Management von Unternehmen. Diese bestehen darin, Internationalisierungsprozesse 
aktiv zu gestalten und so das Überleben des Unternehmens in einer zunehmend globa-
lisierten Wettbewerbsumwelt nachhaltig zu sichern. Ein Internationalisierungsmanage-
ment in diesem Sinne baut auf einem Prozessverständnis der Internationalisierung auf - 
einem Verständnis nicht nur des ‚Warum„, sondern vor allem auch ein Verständnis des 
‚Wie„ der Realisierung von internationalen Aktivitäten im Zeitverlauf. Die Internationali-
sierungsforschung hat drei Prozessmodelle hervorgebracht, die für sich in Anspruch 
nehmen, den Verlauf von betrieblichen Internationalisierungsprozessen zu erklären und 
somit Gestaltungsfelder eines Internationalisierungsmanagements aufzuzeigen: Stu-
fenmodelle, Netzwerkmodelle und International New Venture-Modelle (INV-Modelle).  
Stufenmodelle (Johanson, Vahlne 1977)1 beschreiben, wie sich Unternehmen allmäh-
lich einen bestimmten geografisch fixierten Landesmarkt erschließen. Sie sehen diesen 
Prozess geprägt von allmählichem Abbau an psychischer Distanz der Entscheider im 
Unternehmen zu diesem Landesmarkt, verbunden mit sich schrittweise intensivierenden 
Marktbearbeitungsformen (Establishment Chain der Internationalisierung). Netzwerk-
modelle (Johanson, Mattsson 1988) beschreiben, wie Unternehmen innerhalb von Un-
ternehmensnetzwerken internationale Positionen etablieren, indem sie enge Beziehun-
gen zu Partnern aufbauen, die bereits international tätig sind. Und International New 
Venture-Modelle (Oviatt, McDougall 2005b)(1994)2 erklären das erstmals von Rennie 
(1993) beschriebene Phänomen der „Born Globals“, also von Unternehmen, die bereits 
                                                 
1
 Die bekanntesten Vertreter von Stufenmodellen sammelt die auf dem Ansatz von Johanson und Vahlne 
(1977, 1990) aufbauende sogenannte Uppsala-Schule. 
2
 In dieser Arbeit wird nach dem unveränderten Reprint des Originalartikels von 1994 in 2005 zitiert. 
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kurz nach ihrer Gründung auf höchstem Niveau internationale Aktivitäten zeigen, durch 
die Hebelwirkung, die hoch internationalisierte Netzwerke erfahrenen Unternehmens-
gründern bieten. 
Die aktuelle Diskussion um betriebliche Internationalisierungsprozesse kennzeichnet 
jedoch, dass keiner der Prozessansätze für sich genommen die empirisch vorliegenden 
Facetten von Internationalisierungsprozessen ganzheitlich erklären kann. Stufenmodelle 
versagen beispielsweise angesichts von empirisch belegten Phänomenen wie sprung-
haften Internationalisierungsprozessen (Gankema et al. 2000, S. 25), Markteintritten in 
Kooperationen (Andersen 1997) und De-Internationalisierung (Benito, Welch 1997), 
sowie dem Nebeneinander verschiedener Marktbearbeitungsformen eines Unterneh-
mens auf einem Landesmarkt (Andersen 1993; Bell 1995, S. 62; Eriksson et al. 1997, S. 
342; Barkema, Bell 1996, S. 153). Netzwerkmodelle wiederum erklären zwar sprunghafte 
Internationalisierungsprozesse, liefern aber keine Erklärungen für Markterschließungs-
aktivitäten außerhalb von längerfristigen Geschäftsbeziehungen, und ebenso nicht für 
das Phänomen der Born Globals, das wiederum durch INV-Modelle in einem erweiter-
ten Prozessansatz aufgegriffen wird. Obwohl diese Konzepte bislang in einem konkur-
rierenden Verhältnis zueinander stehen3, vernimmt man in der Diskussion um Interna-
tionalisierungsprozesse daher den – wenn auch noch zaghaften –  Ruf, 
Integrationspotenziale zwischen den Ansätzen auszuloten, um dem Phänomen der be-
trieblichen Internationalisierung ganzheitlicher gerecht zu werden (Eriksson et al. 1997; 
Coviello, McAuley 1999; Saarenketo et al. 2004; Al-Laham 2005; Zahra 2005, S. 26; Rialp 
et al. 2005a, S. 155). Dass dieser Bedarf ein akuter ist, verdeutlicht die Meta-Studie von 
Coviello und McAuley (1999), in der die Autoren 16 empirische Studien zu Internationa-
lisierungsprozessen ausgewertet haben. Dabei stellten sie fest, dass der Großteil der 
Arbeiten sich nicht im Rahmen eines Prozessmodells bewegte, sondern die Forscher 
vielmehr auf mindestens zwei Prozessmodelle zurückgriffen. Coviello und McAuley 
merken dazu an: 
„If it is accepted, that no one school of internationalization can be used to fully 
appreciate SME internationalization, than it follows that future research should 
develop as broad a perspective as possible”  (Coviello, McAuley 1999, S. 
241)(Hervorhebung im Original). 
Offenbar ist bislang weitgehend unklar, wie ein solcher Brückenschlag zwischen Stu-
fenmodellen, Netzwerkmodellen und INV-Modellen konzeptionell bewerkstelligt wer-
den kann. Die aktuell vorliegende Fragmentierung der Theorien führt auch dazu, dass  
potenzielle Gestaltungsfelder eines Managements von Internationalisierungsprozessen 
                                                 
3
 So war ein wesentlicher Entwicklungsimpuls für Netzwerkmodelle die starke Kritik an Stufenmodellen. 
Ihnen wurde die Erklärungskraft für neuere Phänomen betrieblicher Internationalisierungsprozesse, wie 
sprunghafter Internationalisierung und auch Prozessen der De-Internationalisierung, abgesprochen (vgl. 
dazu Abschnitt 3.1.6, S. 66).  
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ebenfalls den einzelnen Prozessansätzen verhaftet bleiben.4 Auf den Erkenntnissen der 
Prozessforschung konnte daher bislang kein integratives, d.h. für möglichst viele der 
bislang beobachtbaren Internationalisierungsphänomene gültiges, Managementmodell 
aufbauen. 
An diesem Forschungsbedarf setzt die vorliegenden Arbeit an. Ziel ist es erstens, ei-
nen Vorschlag für ein integratives Prozessverständnis von betrieblicher Internationali-
sierung auszuarbeiten, indem eine konzeptionelle Brücke zwischen Stufenmodellen, 
Netzwerkmodellen und INV-Modellen geschlagen wird. Zweitens soll dieses integrative 
Prozessverständnis genutzt werden, um die Gestaltungsfelder eines betrieblichen Inter-
nationalisierungsmanagement aufzuzeigen.  
1.2 Begründungszusammenhang: Absorptionsfähigkeit als Bindeglied 
zwischen Prozessmodellen der Internationalisierung 
Ein integratives Prozessverständnis muss auf konzeptuellen Gemeinsamkeiten zwi-
schen Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und INV-Modellen der Internationalisierung 
aufbauen. Betrachtet man die Argumentationslinien dieser Modelle unter der Prämisse, 
Integrationspotenziale zu identifizieren, so ist modellübergreifend evident, dass als 
zentrale prozesserklärende Variablen erstens individuelle und organisationale Wissens-
bestände, sowie zweitens Lernprozesse zum Erwerb zusätzlichen Wissens aus externen 
Quellen und dessen Nutzung in internationalen Aktivitäten eingeführt werden.5  
Stufenmodelle der Internationalisierung (Johanson, Vahlne 1977, Johanson, Vahlne 
1990; Johanson, Wiedersheim-Paul 1975; Welch, Luostarinen 1988; Johanson, Vahlne 
2006) stellen individuelle Lernprozesse von Mitarbeitern und Entscheidern der Unter-
nehmen in den Mittelpunkt ihrer Argumentation. Dabei gehen sie davon aus, dass zu 
Beginn der betrieblichen Internationalisierung bei den Entscheidern, wie auch bei den 
Mitarbeitern im Unternehmen gravierende Wissensdefizite vorliegen, die in hoher psy-
chischer Distanz zu einem bestimmten Auslandsmarkt resultieren. Diese Defizite beste-
hen hinsichtlich notwendigen Wissens über strukturelle, institutionelle und kulturelle 
Marktbedingungen im Ausland, sowie auch hinsichtlich des Prozesswissens zu eigenen 
internationalen Aktivitäten. Stufenmodelle argumentieren nun, dass infolge der hohen 
psychischen Distanz der Entscheider zunächst nur Marktbearbeitungsformen gewählt 
                                                 
4
 Soweit sie überhaupt in der Prozessforschung expliziert werden. Der Großteil der Veröffentlichungen 
konzentriert sich darauf, das Prozessverständnis zu vertiefen, verzichtet aber weitgehend darauf, Konse-
quenzen für ein betriebliches Management aufzuzeigen. Für einige Ausnahmen siehe auch Welch und 
Welch (1996), Reuber und Fischer (1997), Chetty und Erikksson (2003), Laine und Kock (2000), Laine et 
al. (2001), Wilkens und Brussig (2003) und Al-Laham (2005). 
5
 An dieser Stelle werden, um den Erkenntniszusammenhang der Arbeit ausreichend zu verdeutlichen, nur 
die grundlegenden Überlegungen zu den lernorientierten Gemeinsamkeiten der Prozessmodelle ange-
führt. Im Laufe der Arbeit sind diese Sachverhalte in den einleitenden Abschnitten der Re-Interpretation 
der jeweiligen Prozessmodelle in Kap. 3 (ab S. 42) deutlich detaillierter dargestellt. Dies geschieht für 
Stufenmodelle in Abschnitt 3.1 ab S. 42, für Netzwerkmodelle in Abschnitt 3.2 ab S. 63, und für INV-
Modelle in Abschnitt 3.3 ab S. 100. 
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werden, die möglichst wenige Ressourcen des Unternehmens im Auslandsmarkt binden 
und vergleichsweise risikoarm sind, wie es beispielsweise indirekter Export ist. Während 
diese Aktivitäten realisiert werden, ergeben sich für die involvierten Mitarbeiter vielfäl-
tige Gelegenheiten, neue Wissensquellen am ausländischen Markt zu erschließen und 
dadurch neuartiges Markt- und Prozesswissen zu generieren, wodurch sich ihr anfängli-
ches Wissensdefizit verringert. Durch diese learning by doing – Aktivitäten verringert 
sich ihre psychische Distanz zum Auslandsmarkt, wodurch in der Folge weitere Ent-
scheidungen zu ressourcenintensiveren Marktbearbeitungsformen unterstützt werden, 
beispielsweise zu direktem Export. An dieser Stelle schließt sich der argumentative Kreis 
der Stufenmodelle, denn aus diesen neuen Aktivitäten ergeben sich weitere Lernchan-
cen, die letztlich in intensiveren Marktbearbeitungsformen resultieren. Es entsteht das 
für Stufenmodelle typisch Muster eines Establishment Chain zunehmend ressourcenin-
tensiverer Marktbearbeitungsformen auf einem bestimmten Landesmarkt.  
Wichtig für den Begründungszusammenhang dieser Arbeit ist die Überlegung, dass 
Stufenmodelle das Internationalisierungsverhalten von Unternehmen aus dem direkten 
Erfahrungslernen (Kolb 1984) von Mitarbeitern  in internationalen Aktivitäten erklären. 
Dies bedeutet, dass in Stufenmodellen die Fähigkeit der Mitarbeiter, extern vorliegen-
des Wissen als wertvoll wahrzunehmen, es zu assimilieren und zu integrieren und in 
weitere internationale Aktivitäten umzusetzen, den Verlauf von betrieblichen Interna-
tionalisierungsprozessen erklärt. 
Netzwerkmodelle der Internationalisierung (Johanson, Mattsson 1987; Johanson, 
Mattsson 1988; Welch, Welch 1996; Johanson, Vahlne 2006; Coviello 2006) gehen wie 
Stufenmodelle davon aus, dass der Wissensstand der Unternehmen zu Beginn des 
Internationalisierungsprozesses in Bezug auf relevantes Markt- und Prozesswissen defi-
zitär ist, und dass sich diese Defizite im Internationalisierungsprozess allmählich abbau-
en. Die Rahmenbedingungen für die zugrundeliegenden Lernprozesse bieten längerf-
ristige, enge Geschäftsbeziehungen, in denen die beteiligten Unternehmenspartner 
internationales Erfahrungswissen austauschen. Anstatt also – wie in Stufenmodellen 
postuliert – die Unternehmen direkt aus eigenen Internationalisierungsaktivitäten ler-
nen, assimilieren sie bereits vorliegendes Markt- und Prozesswissen ihrer Netzwerk-
partner. Das bei anderen Unternehmen extern vorliegende Internationalisierungswissen 
ist als Erfahrungswissen allerdings komplex, auf verschiedene Personen in den Firmen 
verteilt, und oftmals nicht expliziert. Es kann daher nur in sozialen Interaktionen zwi-
schen Erfahrungsträgern beider Unternehmen transferiert werden. Um diese sozialen 
Austauschroutinen zu etablieren, sind zeit- und kostenaufwändige Lern- und Anpas-
sungsprozesse der Partner mit- und aneinander nötig. Folgerichtig werden betriebliche 
Internationalisierungsprozesse von Netzwerkmodellen nicht in Bezug auf Landesmärk-
te, sondern vielmehr konsequent in Bezug auf Unternehmenspartner beschrieben. Sie 
prägt, inwieweit es Unternehmen gelingt, enge soziale Austauschbeziehungen zu Un-
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ternehmen, die auf ausländischen Märkten tätig sind, zu etablieren und zu intensivie-
ren. Daraus resultiert eine anderes Verlaufsmuster der Internationalisierung, als es Stu-
fenmodelle postulieren: Unternehmen steigern nicht inkrementell ihr Engagement in 
einem geografisch fixierten Ländermarkt, sondern bauen vielmehr in Kooperation mit 
Unternehmenspartnern einzigartige internationale Netzwerkpositionen auf und aus. Je 
nach eigenem Erfahrungsstand  und dem Erfahrungsstand der Unternehmenspartner 
werden so in Bezug auf die bearbeiteten geografischen Landesmärkte, wie auch hin-
sichtlich der realisierten Marktbearbeitungsformen sprunghafte Internationalisierungs-
verläufe möglich.  
Als Kerngedanke hinsichtlich des Erkenntniszieles der Arbeit lässt sich festhalten, 
dass Netzwerkmodelle das Internationalisierungsverhalten von Unternehmen aus der 
Fähigkeit ihrer Mitarbeiter, Erfahrungswissen anderer Unternehmen als wertvoll zu er-
kennen, es zu assimilieren und zu integrieren und in weitere internationale Aktivitäten 
umzusetzen, den Verlauf von betrieblichen Internationalisierungsprozessen erklären. 
International New Venture - Modelle  der Internationalisierung (INV-Modelle) (Oviatt, 
McDougall 2005b; McDougall et al. 2003; Chetty, Campbell-Hunt 2003a, S. 65) erklären 
das spezifische Internationalisierungsphänomen von Unternehmen, die bereits von Be-
ginn ihrer Gründung an vielfältige internationale Aktivitäten in verschiedenen Länder-
märkten etablieren.6 Anders als Stufen- und Netzwerkmodelle gehen INV-Modelle nicht 
davon aus, dass zu Beginn des Internationalisierungsprozesses in den Unternehmen 
Wissensdefizite vorliegen, deren allmählicher Abbau das weitere Internationalisierungs-
verhalten erklärt. Vielmehr wird angenommen, dass die Unternehmensgründer interna-
tional bereits sehr erfahren sind und daher über ungewöhnlich vielfältiges internationa-
les Markt- und Prozesswissen verfügen. INV-Modelle argumentieren in Anlehnung an 
die Netzwerkansätze der Internationalisierung, dass dieses Wissen das immaterielle 
Startkapital für rapide Internationalisierungsprozesse innerhalb von hoch internationali-
sierten Netzwerken darstellt. Dabei wird der Prozess des Aufbaus von internationalen 
Netzwerkpositionen analog zu Netzwerkmodellen als Prozess der Etablierung von 
komplexen Austauschbeziehungen zu international tätigen Partnern beschrieben. Eine 
Besonderheit liegt jedoch darin, dass INVs bereits auf bestehende soziale Austauschbe-
ziehungen des Gründers zu internationalen Partnern zurückgreifen können, so dass sich 
der anfängliche Lernbedarf deutlich reduziert und erste internationale Netzwerkposi-
tionen sehr schnell etabliert werden können. Im weiteren Verlauf des Internationalisie-
rungsprozesses rücken dann die Anforderungen des indirekten Erfahrungslernens in-
nerhalb von Netzwerken zunehmend in den Mittelpunkt der Aktivitäten, da sich 
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 Diese Unternehmen werden als „International New Ventures“, „Born Globals“, „High Technology Star-
tUps“, „Instant Exporters“, „Instant Internationals“, „Born-Internationals“, „Micromultinationals“, und 
„Early Internationalizing Firms“ bezeichnet (Rennie 1993; Oviatt, McDougall 2005b; Madsen, Servais 
1997; Rialp et al. 2005b, S. 135). In dieser Arbeit werden alternativ die Begriffe „International New Ven-
ture“ und „Born Global“ verwendet. Siehe auch Abschnitt 3.3, S. 101. 
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internationales Markt- und Prozesswissen in stetem Wandel befinden, so dass das im-
materielle Startkapital des Gründers an Aktualität verliert und erneuert und erweitert 
werden muss. Ebenso wie Netzwerkmodelle postulieren INV-Modelle daher sprunghaf-
te Internationalisierungsverläufe speziell für neu gegründete Unternehmen in hoch 
internationalisierten Netzwerken.  
Es kann festgehalten werden, dass auch INV-Modelle das Internationalisierungsver-
halten von Unternehmen anhand der Fähigkeit der Mitarbeiter des Unternehmens, in-
nerhalb von internationalen Netzwerken wertvolles Wissen wahrzunehmen, es zu assi-
milieren und zu integrieren und in weitere internationale Aktivitäten umzusetzen, 
erklären. 
Diese einleitenden Überlegungen zeigen eine zentrale Gemeinsamkeit von Pro-
zessmodellen auf: Offenbar prägt die Fähigkeit von Unternehmen, externes Wissen 
wahrzunehmen und zu integrieren, ganz wesentlich den Verlauf ihrer Internationalisie-
rungsprozesse. Stufenmodelle, Netzwerkmodelle und INV-Modelle betonen unisono 
(wenn auch unter unterschiedlichen Perspektiven), dass der Start und der Ausbau von 
internationalen Aktivitäten spezifisches Wissen erfordern, das innerhalb der Organisati-
on zum jeweiligen Zeitpunkt nicht vorliegt, und das diese ohne Wissenstransfer ‚von 
außen„ auch nicht intern erzeugen kann. Es erscheint daher als prinzipiell möglich und 
lohnend, an dieser Anschlussstelle anzusetzen und mit einem Brückenkonzept die bis-
lang getrennten Perspektiven der Prozessmodelle zu einem integrativen Prozessver-
ständnis von betrieblicher Internationalisierung zu verbinden.  
Dieses Brückenkonzept sollte folglich die Fähigkeit des externen Wissenserwerbs 
auf individueller wie auf organisationaler Ebene und im Hinblick auf heterogene Wis-
sensquellen detailliert beschreiben können. Darüber hinaus sollte es Anhaltspunkte 
aufzeigen, wie diese Fähigkeit im Sinne eines betrieblichen Managements aufgebaut 
und im Zeitverlauf, bzw. im Verlauf des Internationalisierungsprozesses erhalten wird. 
Weiterhin ist es wichtig, dass sich das Annahmesystem möglichst scharf auf das zu er-
klärende Phänomen der nachhaltigen Fähigkeit zur externen Wissensakquise fokussiert 
und weitere Prozesse des individuellen und organisationalen Lernens nur einbezogen 
werden, wenn sie dem Aufbau und dem Erhalt dieser Akquisefähigkeit dienen. Für diese 
Forderung ist ausschlaggebend, dass sich die Gemeinsamkeit von Prozessmodellen 
sehr konkret auf die Fähigkeit der externen Wissensakquise eingrenzen lässt. Daraus 
ergibt sich die Chance, auf diesen recht eng gefassten Phänomenbereich, ein analyti-
sches Instrumentarium zu richten, dass ähnlich einer Lupe eher begrenzte Reichweite, 
aber dafür gleichzeitig besonders hohe Detailauflösung besitzt.7 Mit ihm kann das die 
Prozessmodelle verbindende Phänomen besonders differenziert analysiert und in ein 
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 In Gegensatz dazu vermittelt das Bild eines Fernglases einen guten Eindruck von breit bis eklektisch ange-
legten Modellen, deren Annahmesystem zwar einen breiteren Phänomenbereich erfasst, dies aber dann 
mit weitaus geringerer Detailauflösung.  
1 Forschungsziel   
 7 
elaboriertes integratives Prozessverständnis überführt werden. Auch für die empirischen 
Falsifizierbarkeit und Weiterentwicklung des in dieser Arbeit entwickelten neuen Pro-
zessverständnisses erscheint es sinnvoll, den eingangs postulierten Erklärungsanspruch, 
dass speziell die Fähigkeit zur Wissensakquise den Verlauf betrieblicher Internationali-
sierungsprozesse aufklärt, nicht dadurch zu verwässern, dass Variablen einbezogen 
werden, die nur mittelbar mit diesem Phänomen zusammenhängen. 
Diese Überlegungen zeigen auf, dass das Brückenkonzept im Einzugsbereich von 
Theorien des organisationalen Lernens zu suchen ist. Denn im Zuge von Internationali-
sierungsprozessen verändert sich die organisationale Wissensbasis der Unternehmen in 
Interaktion mit seiner Umwelt – beides grundlegende Definitionen von organisationa-
lem Lernen (Pawlowsky 1994, S. 266f.). Dieses Theoriefeld präsentiert sich enorm weit-
läufig mit entscheidungsorientierten (wie Cyert, March 1963; March, Olsen 1976; Levitt, 
March 1988), kognitiv-wissensorientierten8, systemtheoretischen9, kulturorientierten 
(wie Dierkes 1988; Schein 1984; Sackmann 1991; Klimecki et al.; Argyris 1990; Cook, 
Yanow 1993), action-learning (wie Kolb 1976; Argyris, Schön 1978; Revans 1980; Pedler 
1997; Garrat 1990; Inglis 1994) und eklektischen Ansätzen (wie Eden et al. 1983; Senge 
1990). Pawlowsky (1994; 1998; 2001) zeigt in seinem integrativen Modell auf, dass sich 
Ansätze organisationalen Lernens im Hinblick auf verschiedene Lernebenen (Indivi-
duum, Gruppe, Organisation, Netzwerk), Lernformen (kognitiv, kulturell, verhaltensbe-
zogen), Lerntypen (Single Loop, Double Loop, Deutero Lernen) und Lernprozesse (Iden-
tifikation, Generierung, Wissensdiffusion, Integration und Modifikation von Wissen 
sowie seine Umsetzung in Aktion) beschreiben lassen.  
Mit diesem analytischen Rahmenmodell organisationalen Lernens lässt sich die aus-
gemachte Anschlussstelle zwischen den Prozessmodelle aus einer Vogelperspektive 
bereits näher betrachten. Demnach setzen internationale Aktivitäten zwingend eine 
bestimmte organisationale Wissensbasis voraus. Wie in der verkürzten Darstellung der 
Prozessmodelle weiter oben gezeigt wurde, besteht diese in Wissen zu strukturellen, 
institutionellen und kulturellen Marktbedingungen im Ausland (Marktwissen) und in 
Prozesswissen zur Durchführung und Ausweitung von internationalen Aktivitäten. Reali-
siert nun ein Unternehmen internationale Aktivitäten entsprechend seiner aktuellen 
Wissensbasis, integriert es gleichzeitig weiteres Markt- und Prozesswissen aus extern 
vorliegenden Quellen. Sei es durch ‚trial and error„ bzw. ‚learning by doing„ Lernprozes-
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 Hierunter fallen nach der Systematisierung von Pawlowsky (2001) Strukturelle Ansätze (wie Axelrod 1976, 
Scholl et al. 1993; Huber 1991), Epistemologische Ansätze (wie Daft, Weick 1984; Sims, JR. et al. 1986; 
van Krogh et al. 1996), Kernkompetenz-Ansätze (wie Leonard-Barton 1992; Leonard-Barton 1995; Jeli-
nek 1979; Prahalad, Hamel 1990; Prahalad 1993) und Wissensbasierte Ansätze (wie Pautzke 1989; Nona-
ka 1991, Nonaka 1994; Nonaka, Takeuchi 1995). 
9
 Hierunter fallen nach der Systematisierung von Pawlowsky (2001) Traditionelle Managementansätze (wie 
Ashby 1963; Katz, Kahn 1978; Emery, Trist 1965, Systemdynamische Ansätze (wie Vester 1991; Klimecki 
et al.; Morecroft 1988; Forrester und Selbstorganisationsansätze (wie Beer 1972, Beer 1979; von Foerster 
1985; Probst 1987; Willke 1987, Willke 1998; Reinhardt 1993; Ulrich 1984; Malik 1987, Malik 1992; 
Steinmann, Schreyögg 1993). 
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se der Grenzgänger in Auseinandersetzung mit neuartigen Situationen am Auslands-
markt, oder sei es durch intensiven Austausch von Erfahrungswissen unter Netzwerk-
partnern – in jedem Fall werden auf mehreren Lernebenen in verschiedenen Lernfor-
men und Lerntypen in Lernprozessen der Wissensidentifikation, -generierung, -
diffussion, -integration und -modifikation externe Wissensquellen erschlossen und in 
internationales Handeln umgesetzt.  
Innerhalb dieses Bezugsrahmens kann nun, um der zweiten Forderung nach einem 
möglichst fokussierten Brückenkonzept Rechnung zu tragen, konkret auf das Phäno-
men ‚Akquisefähigkeit oder Aufnahmefähigkeit externen Wissens„ in der aufklärenden 
Bedeutung, wie sie Prozessmodelle sehen, fokussiert werden. Die Bandbreite und der 
Output organisationalen Lernens erscheint unter dieser Perspektive stark eingeengt: 
Lernziel des Unternehmens ist primär die Entwicklung und der Erhalt seiner Fähigkeit, 
extern vorliegendes internationalisierungsrelevantes Markt- und Prozesswissen aufzu-
nehmen, zu integrieren und für weitere internationale Aktivitäten zu nutzen. Sekundär 
erscheinen dagegen Lernaktivitäten, die sich auf die Entwicklung und die Nutzung von 
bereits im Unternehmen vorhandenem Wissen richten, die keine internationale, son-
dern nationale Reichweite haben, die auf eine allgemeine Verbesserung von Anpas-
sungsfähigkeit und auf die Bewältigung von organisationalem Wandel abzielen, die 
innovative Produkte und Prozesse hervorbringen usw.10 
Diese stärker fokussierte Perspektive auf die Aufnahmefähigkeit von Unternehmen 
im Zusammenhang mit organisationalem Lernen bietet das Konzept der Absorptionsfä-
higkeit.  
Absorptionsfähigkeit ist definiert als die Fähigkeit von Individuen, Gruppen und Or-
ganisationen, externes Wissen wahrzunehmen und zu verstehen, dieses wahrgenom-
mene externe Wissen zu assimilieren, und es anzuwenden (Cohen, Levinthal 1990; Lane, 
Lubatkin 1998; Dyer, Singh 1998; Lane et al. 2006; Van den Bosch et al. 2003). Urs-
prünglich von Cohen und Levinthal (1989; 1990) als aufklärende Variable für organisa-
tionale Innovationsfähigkeit eingeführt, zeichnet Absorptionsfähigkeit somit konzep-
tuell detailliert nach, wie extern vorliegendes Wissen über die Unternehmensgrenzen 
hinweg in Unternehmen gelangt, und wie es intern in wertschöpfendes, wettbewerb-
svorteiliges Handeln umgesetzt wird. In Absorptionsfähigkeit sehen die Autoren eine 
dynamische, hochgradig unternehmensspezifische und historisch geprägte Fähigkeit. 
Sie ist umso ausgeprägter, je breiter und vielfältiger die bereits vorhandenen Wissens-
bestände in den Unternehmen sind. Damit schlagen sie eine grundlegende Brücke zu 
Ansätzen des organisationalen Lernens: Absorptionsfähigkeit ist Ausgangspunkt für 
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 Zugespitzt gesagt: Dass ein Unternehmen international aktiv wird, setzt noch lange nicht voraus, dass es 
sich um eine ‚lernende Organisation„ im weiteren Sinne der Theorien organisationalen Lernens handelt 
(für die allgemeinen Ziele bzw. Outputs organisationalen Lernens vgl. Pawlowsky 1994, S. 173ff.; Wie-
gand 1998, S. 1ff.). Vielmehr ist im engeren Sinne ausschlaggebend, dass ein Unternehmen seine Auf-
nahmefähigkeit für bestimmtes externes Wissen entwickelt und erhält. 
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organisationales Lernen, da sie externes Wissen innerhalb des Unternehmens für Lern-
prozesse verfügbar macht. Gleichzeitig ist Absorptionsfähigkeit Resultat organisationa-
len Lernens, da sich durch Lernprozesse die organisationale Wissensbasis und damit 
Absorptionsfähigkeit verändert. Für diesen vereinfachend als ‚Absorptionsfähigkeit – 
organisationales Lernen – neue Absorptionsfähigkeit„ darstellbaren Regelkreis (Lane et 
al. 2002, S. 2) beziehen sich Cohen und Levinthal (1990) mit March und Simon (1958) 
und Levitt und March (1988) auf entscheidungsorientierte und mit Katz und Kahn 
(1978) auf systemtheoretische Ansätze organisationalen Lernens.  
Absorptionsfähigkeit zu generieren und zu erhalten, avanciert mit dem Ansatz von 
Cohen und Levinthal (1990) somit zu einer Teildisziplin des organisationalen Lernens. 
Diese wird dafür konzeptionell umso differenzierter ausgeleuchtet. Dies zeigen die ne-
ben Cohen und Levinthal (1990) theoriebildenden Arbeiten von Lane und Lubatkin 
(1998), Dyer und Singh (1998), Zahra und George (2002), Van Den Bosch, Volberda und 
de Boer (1999) sowie Lane, Koka und Pathak (2006) auf. Sie beschreiben sehr detailliert 
Absorptionsfähigkeit in ihren Dimensionen, Wirkungen und auch in ihren betrieblichen 
Determinanten. Dies ermöglicht es, die im Verlauf von Internationalisierungsprozessen 
auftretenden Aktivitäten der Wissensakquise, der unternehmensinternen Verarbeitung 
und Veredelung dieses Wissens und seiner Anwendung in neuen internationalen Aktivi-
täten als Ausdruck der Aneignung und Veränderung von Absorptionsfähigkeit präzise 
zu interpretieren. Ergänzend können anhand der beschriebenen Determinanten von 
Absorptionsfähigkeit auch die betrieblichen Gestaltungsfelder von Internationalisie-
rungsprozessen präzisiert und erweitert werden. 
Somit erscheint es vor dem Hintergrund der weiter oben formulierten Forderungen 
an ein Brückenkonzept als lohnend, das Konzept der Absorptionsfähigkeit zu nutzen, 
um die bislang als ‚Wissensakquisefähigkeit„ oder auch als ‚Aufnahmefähigkeit„ be-
zeichnete Anschlussstelle zwischen den Prozessmodellen der Internationalisierung be-
sonders fokussiert und gleichermaßen elaboriert zu analysieren. Vorausgesetzt, es er-
weist sich im Zuge der Analyse, dass die betreffenden Variablen die vermutete 
Aufklärungskraft für Internationalisierungsprozesse besitzen, können die vorhandenen 
zahlreichen Bezüge zur Theorien des organisationalen Lernens gezielt vertieft und im 
Sinne einer Modellentwicklung in Folgearbeiten auch erweitert werden. Dennoch soll 
bereits an dieser Stelle ausdrücklich darauf hingewiesen werden, dass das Ziel dieser 
Arbeit darin liegt, die wissensorientierten Anschlussstellen zwischen den Prozessmodel-
len aufzuzeigen und erstmalig zu prüfen, inwieweit darauf ein integratives Prozessver-
ständnis betrieblicher Internationalisierung aufbauen kann. Hierin, und nicht in Bezug 
auf die potenziell sehr vielfältigen Beiträge organisationaler Lernansätze liegt die ei-
gentliche Integrationsleistung dieser Arbeit.  
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Hinzu kommt, dass bereits auch erste Studien der Prozessforschung durchaus auf 
Absorptionsfähigkeit als erklärende Variablen für das Internationalisierungsverhalten 
von Unternehmen aufmerksam machen. So weist Zahra (2005) absorptiven Fähigkeiten 
einen sehr deutlichen Einfluss auf den Internationalisierungsprozess von International 
New Ventures nach und mahnt gleichzeitig dringenden Forschungsbedarf an: 
„Given the importance of learning for INVs‟ successful performance, it is essential 
to understand what and how these firms learn. For instance, we do not know how 
INVs develop the absorptive capacity to cultivate new capabilities that enable them 
to survive and even make a profit (Hervorheb. d. Autor) […] Where does this ca-
pacity come from? How do inexperienced and resource-poor INVs develop this 
capacity? How do they decide which types of knowledge are relevant? Do differ-
ent types of INV use different ways to build and use their absorptive capacity? […] 
Answering these questions can enrich our understanding of the foundations of 
INVs‟ competitive advantage, and can improve theory building in this area” (Zahra 
2005, S. 25). 
Ebenso Rhee (2005), der unter Bezug auf Stufenmodelle und Netzwerkmodelle der 
Internationalisierung den Einfluss des Internet als neuartiger Informations- und Kom-
munikationstechnologie auf das internationale Wachstum von Unternehmen unter-
suchte und dabei einen moderierenden Einfluss von Absorptionsfähigkeit feststellte. 
Auch er merkt kritisch an: 
„The fourth and final observation concerns the application of absorptive capacity. 
[…] To the best of our knowledge, no study has yet applied the arguments of ab-
sorptive capacity theory to the phenomenon of international expansion, through 
which firms acquire, utilize, and accumulate knowledge about international oper-
ations” (Rhee 2005, S. 285) 
Weiterhin fanden Lane et al. (2001) in einer netzwerkorientierten Studie, dass sich 
die Performance und die Entwicklungspfade von International Joint Ventures (IJV) durch 
die absorptiven Fähigkeiten der kooperierenden Partner erklären lässt. Auch sie weisen 
ausdrücklich auf das erklärende Potenzial von Absorptionsfähigkeit für die weitere 
Theoriebildung der International New Ventures hin:  
„While IJV learning and absorptive capacity research have borrowed from each 
other in the past, we believe that their further integration can yield insights bene-
ficial to both”(Lane et al. 2001, S. 1159). 
Bestätigt wurden diese Erkenntnisse von Anh et al. (2006), die unter ähnlicher Ziel-
stellung in ihrer empirischen Studie von 173 International Joint Ventures in Vietnam 
direkte Zusammenhänge zwischen vorhandener Absorptionsfähigkeit und der Perfor-
mance der Joint Ventures nachweisen konnten. Weitere Hinweise auf absorptive Fähig-
keiten in Internationalisierungsprozessen finden sich bei Al-Laham (2005), der in ihnen 
eine wesentliche Voraussetzung für Internationalisierungsprozesse kleiner und mittels-
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tändischer Unternehmen (KMU) sieht und folgert, dass in der Gestaltung von organisa-
tionalen Lernprozessen ein wesentliches Gestaltungsfeld eines „internationalen Wis-
sensmanagements“ von KMU liegt (Al-Laham 2005, S. 423).  
Dies sind nicht mehr als erste Hinweise auf die die konzeptuellen Eignung von ‚Ab-
sorptionsfähigkeit„ für den in dieser Arbeit angestrebten Brückenschlag zwischen den 
Internationalisierungsprozessmodellen - sowohl was die Entwicklung eines integrativen 
Prozessverständnisses, als auch, was die Ableitung von Gestaltungsfeldern eines be-
trieblichen Managements von Internationalisierungsprozessen angeht. Daher werden 
für diese Arbeit die folgenden forschungsleitenden Annahmen getroffen: 
 Betriebliche Internationalisierungsprozesse werden beeinflusst von absorptiven Fä-
higkeiten der Unternehmen  
 Absorptive Fähigkeiten verändern sich im Internationalisierungsprozess infolge von 
individuellen und organisationalen Lernprozessen. 
 Der Erwerb und die Veränderung von Absorptionsfähigkeit sind durch betriebliche 
Maßnahmen beeinflussbar. Dies ist die Aufgabe eines betrieblichen Internationali-
sierungsmanagements. 
 Aufbauend auf diesem Grundverständnis können die im Entdeckungszusammen-
hang entwickelten zwei aufeinander aufbauenden Forschungsziele wie folgt präzisiert 
und mit Untersuchungsfragen untersetzt werden: 
Forschungsziel 1 ist es, ein Konzept eines integrativen Prozessverständnisses unter 
Nutzung von Absorptionsfähigkeit als Brückenkonzept zwischen Stufenmodellen, 
Netzwerkmodellen und INV-Modellen der Internationalisierung auszuarbeiten. 
Dieses erste Ziel der Arbeit lässt sich in folgende Forschungsfragen untergliedern: 
1.1 Welche Dimensionen von Absorptionsfähigkeit lassen sich mit Hilfe der Stufen-
modelle, Netzwerkmodelle und INV-Modelle im Internationalisierungsprozess 
von Unternehmen beschreiben? 
1.2 Welche Wirkungen von Absorptionsfähigkeit auf betriebliche Internationalisie-
rungsprozesse lassen sich mit Hilfe der Stufenmodelle, Netzwerkmodelle und 
INV-Modelle ermitteln? 
1.3 Wie lassen sich die Ergebnisse der Re-Interpretation von Stufen-, Netzwerk- und 
INV-Modellen entsprechend der Forschungsfragen 1.1 und 1.2 zu einem integ-
rativen Prozessverständnis zusammenführen? 
Forschungsziel 2 ist es, aus dem unter Forschungsziel 1 entwickelten integrativen 
Prozessverständnis heraus anhand der Determinanten von Absorptionsfähigkeit die 
Gestaltungsfelder eines integrativen Managementmodells der Internationalisierung 
abzuleiten.  
Dieses zweite Ziel der Arbeit führt zu folgenden Forschungsfragen: 
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2.1 Welche Determinanten von Absorptionsfähigkeit lassen sich anhand des ak-
tuellen Forschungsstandes zur Absorptionsfähigkeit von Unternehmen all-
gemein bestimmen? 
2.2 Welche Determinanten von Absorptionsfähigkeit lassen sich mit Hilfe der 
Re-Interpretation von Prozessmodellen entsprechend Forschungsziel 1 spe-
ziell in Internationalisierungsprozessen bestimmen? 
2.3 Wie lassen sich die in 2.1 und 2.2 abgeleiteten Determinanten in Bezug auf 
das unter Forschungsziel 1 entwickelte integrative Prozessverständnis zu ei-
nem integrativen Managementmodell verbinden? 
Für diese Forschungsziele wird im Folgenden Abschnitt der Gang der Untersuchung 
beschrieben. 
1.3 Gang der Untersuchung 
Das Vorgehen in dieser Arbeit gliedert sich, abgesehen von der Formulierung des 
Entdeckungs- und Erkenntniszusammenhangs und des Ganges der Untersuchung in 
diesem ersten Kapitel, inhaltlich in drei wesentliche Arbeitsschritte (vgl. Abbildung 1-1, 
S. 15). Dies sind erstens die konzeptuelle Bestandsaufnahme des Konstrukts „Absorpti-
onsfähigkeit“ (Kapitel 2, ab S. 16), zweitens die Re-Interpretation von Stufenmodellen, 
Netzwerkmodellen und INV-Modellen unter der Fragestellung, ob und wie diese Kon-
zepte absorptive Fähigkeiten als Prozessvariablen nutzen (Kapitel 3, ab S. 49), und drit-
tens die Synthese der in Kapitel 3 erarbeiteten neuen Prozessverständnisse zu einem 
integrativen Prozessverständnis und die Ableitung eines integrativen Managementmo-
dells der betrieblichen Internationalisierung (Kapitel 4, ab S. 135). 
In Kapitel 2 erfolgt zunächst eine konzeptionelle Bestandsaufnahme des Konstrukts 
der Absorptionsfähigkeit anhand der grundlegenden theoriebildenden Arbeiten von 
Lane und Lubatkin (1998), Dyer und Singh (1998), Van Den Bosch, Volberda und de 
Boer (1999),  Zahra und George (2002) sowie Lane, Koka und Pathak (2006). Sie ist die 
Grundlage für die nachfolgend vorgenommene Re-Interpretation der Prozessmodelle 
der Internationalisierung unter der Maßgabe, ob und wie diese absorptive Fähigkeiten 
als prozesserklärende Variablen nutzen. Daher werden die folgenden Kriterien als Leit-
fragen für die Bestandsaufnahme gewählt (vgl. Abschnitt 1.2, darin ab S. 11):  
 Anhand welcher Dimensionen lässt sich ‚Absorptionsfähigkeit„ beschreiben? Für 
diese Betrachtung werden die beschreibenden Dimensionen der Autoren systema-
tisch zusammengefasst und zu einem ‚Beschreibungsraum„ des Phänomens zu-
sammengefasst. Dieser Beschreibungsraum wird im darauf folgenden Kapitel 3 ge-
nutzt, um dazulegen, ob und wie die Annahmesysteme der Prozessansätze 
absorptive Fähigkeiten als Variable nutzen. 
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 Welche Wirkungen übt Absorptionsfähigkeit auf die Entwicklung von Unternehmen 
aus? Auch hier werden die Erkenntnisse der Autoren zusammengeführt zu einem 
Mosaikbild, das zeigt, welche Wirkungen absorptiven Fähigkeiten in Unternehmen 
zugeschrieben werden.  Auch dies ist eine wichtige konzeptuelle Vorarbeit, auf der 
die Re-Interpretation der Prozessansätze aufbauen kann. Gegenstand dieser Teildis-
kussion der Wirkung von Wissensabsorption ist es dann, ihre allgemeinen Wirkun-
gen in Verbindung mit dem speziellen Kontext ‚Internationalisierungsprozess„ zu 
bringen. Daraus resultieren weitere Anhaltspunkte, wie absorptive Fähigkeiten be-
triebliche Internationalisierungsprozess prägen. 
 Welche Determinanten der betrieblichen Entwicklung und Veränderung von Ab-
sorptionsfähigkeit sind bekannt? Die Frage nach den Determinanten stellt sich vor 
allem vor dem Hintergrund von Forschungsziel 2 – der Ableitung eines Manage-
mentmodells der betrieblichen Internationalisierung. Wie bereits dargelegt, ist es 
eine forschungsleitende Prämisse dieser Arbeit, dass absorptive Fähigkeiten zentra-
le Stellgrößen für Internationalisierungsprozesse sind. Ein betriebliches Internatio-
nalisierungsmanagement muss sich folglich darauf konzentrieren, den Erwerb und 
die Veränderung von Absorptionsfähigkeit zu steuern. Um möglichst vielfältige An-
satzpunkte für diese Modellentwicklung offen zu legen, werden auch Betrachtungen 
der externen und internen Determinanten von absorptiven Fähigkeiten in die kon-
zeptionelle Bestandsaufnahme integriert. 
Aufbauend auf dieser Bestandsaufnahme ist Kapitel 3 der detaillierten Re-
Interpretation von Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und International New Venture-
Modellen gewidmet. Anhand der  in Kapitel 2 erarbeiteten konzeptionellen Bestands-
aufnahme zu den Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähig-
keit wird geprüft, ob sich die zentralen Erklärungsmodelle der Prozessansätze dahinge-
hend interpretieren lassen, dass Unternehmen im Internationalisierungsprozess 
absorptive Fähigkeiten entwickeln. Dies geschieht anhand der herausgearbeiteten Di-
mensionen von Absorptionsfähigkeit. Zweitens wird untersucht, wie diese in den Pro-
zessmodellen beschriebenen absorptiven Fähigkeiten im Internationalisierungsprozess 
wirken. Und drittens werden in den Prozessmodellen die Determinanten von Absorpti-
onsfähigkeit und damit mögliche Stellgrößen für ein Internationalisierungsmanagement 
identifiziert. Im Ergebnis entstehen in diesem Kapitel somit für jedes der drei Prozess-
modelle ein jeweils neues – ein reformuliertes - Verständnis von Internationalisierungs-
prozessen als Prozessen des Erwerbs und der Veränderung von absorptiven Fähigkei-
ten.  
Diese drei neuen Perspektiven auf Internationalisierungsprozesse werden im darauf 
folgenden Kapitel 4 in ein integratives Prozessverständnis der Internationalisierung als 
Prozess der Aneignung und der Veränderung von Absorptionsfähigkeit überführt (For-
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schungsziel 1 der Arbeit). Dazu wird zunächst ein allgemeiner Zusammenhang zwischen 
Absorptionsfähigkeit und internationalen Aktivitäten aufgezeigt (vgl. Abbildung 4-1, S. 
137) und im Folgenden in einem Prozessmodell der betrieblichen Internationalisierung 
präzisiert (vgl. Abbildung 4-2, S. 140).  
Anschließend wird das Modell genutzt, um typische Prozesscharakteristika der in-
krementellen, sprunghaften, rapide-sprunghaften und von De-Internationalisierung zu 
erklären (Abschnitt 4.1.3, ab S. 141). Auf diesen Erkenntnissen aufbauend wird dann das 
zweite Forschungsziel der Arbeit eingelöst. Anhand der in Kapitel 1 und 2 identifizierten 
Determinanten von absorptiven Fähigkeiten werden in Bezug auf das integrative Pro-
zessverständnis zentrale Gestaltungsfelder eines integrativen Managements von Inter-
nationalisierungsprozessen aufgezeigt. Dazu werden erstens das Management von in-
krementellen, sprunghaften und rapide-sprunghaften Internationalisierungsverläufen, 
sowie des Wechsels zwischen diesen Verlaufsmustern diskutiert (Abschnitt 4.2.1, ab S. 
148 bis einschließlich Abschnitt 4.2.4, ab S. 157). Unter der Prämisse, dass Unternehmen 
flexibel zwischen Verlaufsformen der Internationalisierung wechseln, können abschlie-
ßend drei zentrale Gestaltungsfelder eines betrieblichen Internationalisierungsmana-
gements aufgezeigt werden (Abschnitt 4.2.5, S. 159).  
Die zusammenfassende Betrachtung der erreichten Ergebnisse im Hinblick auf die 
beiden Forschungsziele der Arbeit erfolgt in Kapitel 5 (ab S. 175), ebenso wird der sich 
daraus ergebende neue Forschungsbedarf dargestellt. 
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Abbildung 1-1: Gang der Untersuchung 
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2 Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von 
Absorptionsfähigkeit  – eine konzeptuelle Bestandsaufnahme  
In diesem Kapitel werden die konzeptionellen Grundlagen für die lernorientierte Re-
Interpretation von Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und INV-Modellen mit dem Ziel, 
diese Modelle in ein integratives Prozessverständnis der Internationalisierung zu über-
führen, geschaffen. Für möglichst reichhaltige Anhaltspunkte im Interpretationsprozess 
ist es erforderlich, das Brückenkonzept ‚Absorptionsfähigkeit„ detailliert zu erfassen. Die 
konzeptuelle Bestandsaufnahme konzentriert sich dabei erstens auf die Dimensionen 
und Wirkungen von Absorptionsfähigkeit, und zweitens auf betriebliche Determinanten 
von absorptiven Fähigkeiten. Anhand der in diesem Kapitel identifizierten Dimensionen 
und Wirkungen von Absorptionsfähigkeit kann in der Re-Interpretation der Prozessmo-
delle gezeigt werden, ob und wie absorptive Fähigkeiten Bestandteil der Argumentati-
onslogik der Modelle sind, und ob sie sich zu einem integrativen Prozessverständnis 
verbinden lassen. Die identifizierten Determinanten von Absorptionsfähigkeit ermögli-
chen es zudem, Gestaltungsfelder für ein betriebliches Management von Absorptions-
fähigkeit einzugrenzen und diese Erkenntnisse für den Entwurf eines integrativen Ma-
nagementmodells zu nutzen.  
Für die folgende Aufarbeitung von Dimensionen, Wirkungen und Determinanten 
von Absorptionsfähigkeit werden neben den konstituierenden Aufsätzen von Cohen 
und Levinthal (1989, 1990) fünf weitere Autoren einbezogen, deren Folgearbeiten maß-
geblich zur konzeptuellen Verfeinerung und Erweiterung beigetragen haben: Lane und 
Lubatkin (1998), Dyer und Singh (1998), Zahra und George (2002), Van Den Bosch, Vol-
berda und de Boer (1999) sowie Lane, Koka und Pathak (2006).11  
2.1 Dimensionen und Wirkungen von Absorptionsfähigkeit 
2.1.1 Cohen und Levinthal (1989,1990): Geburt des Konzeptes 
Cohen und Levinthal (1989, 1990) entwickelten das Konzept der Absorptionsfähig-
keit vor dem Hintergrund von Erkenntnissen der Innovationsforschung. Diese zeigt, 
dass externe Wissensquellen die Innovationsrate ganzer Nationen, von Industrien, bis 
hin zu einzelnen Unternehmen erheblich beeinflussen. Daraus schließen die Autoren auf 
eine besondere Komponente von Innovationsfähigkeit: “the ability to exploit external 
knowledge is thus a critical component of innovative capabilities” (Cohen, Levinthal 
                                                 
11
 Wesentlich häufiger wurde das Konstrukt Absorptionsfähigkeit in wissenschaftlichen Arbeiten ‚genutzt„: 
Lane und Koka zählen über 900 veröffentlichte Arbeiten (peer reviewed) seit der Einführung des Kons-
trukts 1998 durch Cohen und Levinthal (Lane et al. 2006, S. 833). Da an dieser Stelle aber die konzep-
tuelle Entwicklung und Re-Definition von Absorptionsfähigkeit nachvollzogen werden soll, konzentrie-
ren sich die weiteren Ausführungen auf Arbeiten, die eben dies leisten. 
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1990, S. 126). Diese Fähigkeit, externes Wissen für Innovationen zu erschließen, be-
zeichnen sie als ‚Absorptionsfähigkeit„.  
Absorptionsfähigkeit ist nach Cohen und Levinthal  
„[the] ability to recognize the value of new information, assimilate it, and apply it 
to commercial ends. These abilities collectively constitute what we call a firm's 
„absorptive capacity‟” (Cohen, Levinthal 1990, S. 128).  
Bei Absorptionsfähigkeit handelt es sich folglich um eine organisationale Fähigkeit 
(‚firm‟s ability„), die sich aus dem sequenziellen Zusammenwirken von drei Teilfähigkei-
ten ergibt: Erstens aus der Fähigkeit, neue Informationen und neuartiges Wissen12 zu 
identifizieren und zu bewerten. Cohen und Levinthal beziehen sich dabei vor allem auf 
extern, also außerhalb der Unternehmensgrenzen vorliegendes Wissen und Wissens-
quellen („external knowledge“ und „outside sources of knowledge“, ebd., S. 128). Zwei-
tens aus der Fähigkeit, dieses neuartige und als nützlich bewertete Wissen zu assimilie-
ren, d.h. über die eigenen Unternehmensgrenzen hinweg und auch innerhalb des 
Unternehmens zu transferieren. Als dritte Teilfähigkeit von Absorptionsfähigkeit sehen 
die Autoren, dass das assimilierte Wissens am Markt („apply to commercial ends“, ebd.) 
in Form von innovativen Produkten und Prozessen nutzenstiftend umgesetzt wird. Ab-
sorptionsfähigkeit kann auf individueller Ebene („absorptive capacity of individual 
members“, ebd., S. 131), auf intraorganisationaler („inward-looking absorptive capacity“, 
ebd., S. 133), und auf organisationaler Ebene („absorptive capacity“, oder auch an einer 
Stelle einmal „outward looking absorptive capacity“, ebd.) vorliegen.  
Absorptionsfähigkeit, so Cohen und Levinthal, ist auf allen diesen Ebenen eine ver-
änderliche Größe. Veränderlich deshalb, weil Absorptionsfähigkeit nicht unabhängig 
von aktuell bestehendem individuellen oder organisationalen Wissen ist, sondern viel-
mehr mit diesem in einer engen Wechselwirkung steht. Denn das zu assimilierende 
neuartige Wissen muss anschlussfähig an bestehendes Wissen sein; komplett inhaltlich 
oder strukturell fremdartiges Wissen kann nicht bewertet und assimiliert werden: 
„Our discussion of the character of absorptive capacity and its role in assimilating 
and exploiting knowledge suggests a simple generalization that applies at both 
the individual and organizational levels: prior knowledge permits the assimilation 
and exploitation of new knowledge. Some portion of that prior knowledge should 
be very closely related to the new knowledge to facilitate assimilation, and some 
fraction of that knowledge must be fairly diverse, although still related,  to permit 
effective, creative utilization of the new knowledge” (Cohen, Levinthal 1990, S. 
136). 
                                                 
12
 Die Bezeichung ‚Informationen‟ verwenden sie im Folgenden synonym zum Begriff  ‚Wissen‟; so 
schreiben sie weiter: „We argue that the ability to evaluate and utilize outside knowledge is largely a 
function of the level of prior related knowledge” (Cohen, Levinthal 1990, S. 128). Auch die anderen Au-
toren, auf deren Arbeit in diesem Abschnitt eingegangen wird, setzen Wissen und Information begriff-
lich gleich. Im Folgenden wird in der Regel deshalb vereinfachend der hinsichtlich seines Phänomenbe-
reichs weiter gefasste Begriff ‚Wissen„ verwendet. 
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Indem also (anschlussfähiges) externes Wissen assimiliert wird, verändern sich in 
Lernprozessen die organisationalen Wissensbestände, es entsteht neue Anschlussfähig-
keit für weiteres externes Wissen. Dies wiederum beeinflusst direkt die Absorptionsfä-
higkeit des Unternehmens. Diese Wechselwirkung von Lernen und Absorptionsfähigkeit 
ist ein zentraler Wirkungsmechanismus im Konzept von Cohen und Levinthal. Sie fol-
gern daraus, dass sich Absorptionsfähigkeit erstens kumulativ, und zweitens kontext-
spezifisch entwickelt:  
„Accumulating absorptive capacity in one period will permit its more efficient ac-
cumulation in the next. By having already developed some absorptive capacity in 
a particular area, a firm may more readily accumulate what additional knowledge 
it needs in the subsequent periods in order to exploit any critical external knowl-
edge that may become available” (Cohen, Levinthal 1990, S. 136). 
Absorptionsfähigkeit zeitigt im Konzept von Cohen und Levinthal unmittelbare und 
mittelbare Wirkungen. Unmittelbar wirkt sie auf die Innovationsfähigkeit von Unter-
nehmen, wobei ein hoher Grad an Absorptionsfähigkeit die Innovations- und Wettbe-
werbsfähigkeit stärkt. Ihren mittelbaren Einfluss beschreiben die Autoren im Hinblick 
auf das strategische Verhalten von Unternehmen. Demnach führen die kumulative und 
kontextspezifische Entwicklung von Absorptionsfähigkeit zu zwei Pfadeffekten im Sinne 
von selbstverstärkendem Verhalten (Cohen, Levinthal 1990, S. 137).  
Erstens lassen sich in hochgradig veränderlichen Wissensfeldern versäumte Investi-
tionen in Absorptionsfähigkeit später nicht mehr ausgleichen:  
„[…] once a firm ceases investing in its absorptive capacity in a quickly moving 
field, it may never assimilate and exploit new information in that field, regardless 
of the value of that information” (Cohen, Levinthal 1990, S. 136).  
Dieser Lockout-Effekt entsteht, wenn sich das unternehmensexterne Wissen schnel-
ler verändert, als das Unternehmen weitere Absorptionsfähigkeit für dieses Wissen ent-
wickeln kann. Halten die Investitionen in Absorptionsfähigkeit also nicht von Anfang an 
Schritt mit der Veränderung des relevanten, beispielsweise technischen Wissensfeldes, 
bewegt sich dieses schließlich komplett aus dem Wahrnehmungsfeld des Unternehmen 
heraus, wodurch es auch nicht weiter in Absorptionsfähigkeit für dieses Feld investiert. 
Letztlich ist das Unternehmen dadurch von der weiteren Nutzung dieses Feldes ausge-
schlossen („locked out“).  
Zweitens wirkt Absorptionsfähigkeit auf das strategische Verhalten von Unterneh-
men. Cohen und Levinthal argumentieren in Bezug auf technische Innovationen, dass 
organisationale Ziele nicht nur anhand des Zielerreichungsgrades bei bisherigen Tätig-
keiten definiert werden, sondern auch aus der Wahrnehmung von Chancen in einem 
weiten technologischen Umfeld heraus. Je größer die Absorptionsfähigkeit eines Unter-
nehmens in diesem Feld ist, umso feinfühliger ist auch sein Sensorium für entstehende 
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Chancen abseits bisheriger Aktivitäten und Produkte. Unternehmen mit hoher Absorp-
tionsfähigkeit tendieren folglich dazu, ihre Zielbildung auf externe Chancen hin und 
unabhängig von den Leistungsdaten ihrer bisherigen Aktivitäten auszurichten; sie zei-
gen insgesamt ein eher proaktives strategisches Verhalten. Im Gegensatz dazu neigen 
Unternehmen mit gering ausgeprägter Absorptionsfähigkeit dazu, vor allem neue Al-
ternativen für Leistungsverbesserungen innerhalb ihres angestammten Aktivitätsfeldes 
zu suchen, sie zeigen ein eher reaktives strategisches Verhalten. Insgesamt entsteht ein 
selbstverstärkender Kreislauf, der proaktive wie reaktive Verhaltensmuster stabilisiert: 
Unternehmen, die proaktiv-chancenorientiert agieren, erwerben im Zuge innovativer 
Produktentwicklung weitere Absorptionsfähigkeit für die daraus entstehenden neuen 
Wissensfelder und damit Feinfühligkeit für neue Chancen. Wird dagegen externes Wis-
sen vor allem für die Verbesserung bestehender Leistungsprozesse genutzt, entwickelt 
sich auch die Absorptionsfähigkeit nur für diese angestammten Aktivitätsfelder weiter. 
Mit der Folge, dass neuartige technologische Chancen nicht wahrgenommen werden 
und somit auch nicht in die Zielbildung einfließen können. Letztlich bleibt das Verhalten 
des Unternehmens reaktiv. 
Die Dimensionen und Kernannahmen des 1990 von Cohen und Levinthal formulier-
ten Konzepts der Absorptionsfähigkeit – ihre Definition als organisationale Fähigkeit, 
ihre kumulative und kontextspezifische Entwicklung, und der positive Wirkungszusam-
menhang mit organisationaler Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit – wurden im 
Zuge der weiteren Diskussion weiter differenziert. 
2.1.2 Lane und Lubatkin (1998): Erweiterung um relative Absorptionsfähigkeit 
Lane und Lubatkin (1998) greifen das Modell von Cohen und Levinthal (1990) unter 
dem Fokus auf lernende Allianzen auf, und erweitern es um die Dimension „Relativität“:  
„However, this definition of the construct [of absorptive capacity] suggests that a 
firm has an equal capacity to learn from all other organizations. We reconceptual-
ize the firm-level construct absorptive capacity as a learning dyad-level construct, 
relative absorptive capacity” (Lane, Lubatkin 1998, S. 461).  
Nach ihrer Ansicht lässt sich die Fähigkeit, externes Wissen zu identifizieren, zu as-
similieren und anzuwenden, insbesondere in lernenden Allianzen bzw. strategischen 
Partnerschaften nicht unabhängig vom jeweilige Partner, sondern nur in Beziehung zu 
diesem beschreiben, es handelt sich in diesem Fall immer um eine „relative“ Fähigkeit.  
In den Überlegungen Cohen und Levinthals (1990) ist der Gedanke der Relativität 
von Absorptionsfähigkeit in Ansätzen bereits enthalten, nämlich wenn sie von deren 
Kontextspezifität sprechen. Allerdings verzichten sie darauf, relevante Kontextdimen-
sionen genauer zu beschreiben, und auch im Hinblick auf Determinanten betrachten sie 
fast ausschließlich organisationsinterne Mechanismen, ohne eine Wechselwirkung mit 
2 Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit  
 20 
externen Kontexten zu konkretisieren. Daher leisten Lane und Lubatkin (1998) mit der 
Idee einer relativen Absorptionsfähigkeit einen wesentlichen Beitrag zur konzeptuellen 
Erweiterung und Präzisierung des Ursprungkonzepts. Weiterhin betrachten sie die Wir-
kung von Absorptionsfähigkeit ausdrücklich unter einer kompetenztheoretischen Pers-
pektive. Sie sehen in ihr die Fähigkeit von Unternehmen, externe Wissensquellen für die 
Entwicklung neuartiger und wettbewerbsvorteiliger - d.h. rarer, imperfekt handelbarer, 
und schwierig zu imitierenden Kompetenzen zu erzeugen. Letztlich heben sie Absorpti-
onsfähigkeit damit in den Rang einer Meta-Fähigkeit bzw. Kernkompetenz, die im Sinne 
des Dynamic Capability-Ansatzes dauerhafte Wettbewerbsvorteile ermöglicht (Teece et 
al. 1994; Teece, Pisano Gary 1994; Teece et al. 1997; Eisenhardt, Martin 2000; Makadok 
2001; Winter 2003; Freiling 2004). 
2.1.3 Dyer und Singh (1998): Präzisierung partnerspezifischer 
Absorptionsfähigkeit in dyadischen Lernbeziehungen 
Dyer und Singh (1998) folgen ebenfalls den Kerndimensionen von Cohen und Levin-
thal (1990), schlagen jedoch einen erweiterten „relational view“ auf Absorptionsfähig-
keit vor. Sie argumentieren, dass die Fähigkeit eines Unternehmens, Wissen eines ande-
ren Unternehmens zu identifizieren, zu assimilieren und anzuwenden, eine 
partnerspezifische Dimension hat:   
„[…] partner-specific absorptive capacity refers to the idea that a firm has devel-
oped the ability to recognize and assimilate valuable knowledge from a particular 
alliance partner. This capacity would entail implementing a set of interorganiza-
tional processes that allows collaborating firms to systematically identify valuable 
know-how and then transfer it across organizational boundaries” (Dyer, Singh 
1998, S. 665, Hervorhebungen im Original). 
In ihrem Konzept lässt sich also, ähnlich wie es Lane und Lubatkin (1998) beschrei-
ben, Absorptionsfähigkeit nicht unabhängig von Lernpartnern beschreiben. Vielmehr 
manifestiert sie sich im Überlappungsgrad des Basiswissens der beiden Partner und als 
interorganisationale Routinen der Wissensteilung zwischen den jeweiligen Unterneh-
men (Dyer, Singh 1998, S. 665–666). Diese entstehen in längerfristigen frequenten und 
intensiven Interaktionen – „direct, intimate, and extensive face-to-face interactions“ 
(Dyer, Singh 1998, S. 666) – der Mitarbeiter beider Unternehmen.  
Auch Dyer und Singh verbinden partnerspezifische Absorptionsfähigkeit mit Wett-
bewerbsvorteilen, denn „a firm's alliance partners are, in many cases, the most impor-
tant source of new ideas and information that result in performance-enhancing techno-
logy and innovations“ (Dyer, Singh 1998, S. 665). Außerdem liegt in der Partnerspezifik 
der wissensteilenden Routinen und Interaktionen die Möglichkeit, supranormale Bezie-
hungsrenten zu erzielen, in Form eines Profites, „jointly generated in an exchange rela-
tionship that cannot be generated by either firm in isolation and can only be created 
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through the joint idiosyncratic contributions of the specific alliance partners” (ebd., S. 
662). 
Im Grunde legen Dyer und Singh damit Absorptionsfähigkeit nicht als eine organi-
sationale, sondern vielmehr als eine interorganisationale Fähigkeit der Ressourcen- und 
Wissenskombination aus. Damit erweitern sie ebenso wie Lane und Lubatkin (1998) das 
Konzept der Absorptionsfähigkeit um eine interorganisationale Dimension.  
2.1.4 Van den Bosch, Volberda und de Boer (1999): Erweiterung um die 
Dimensionen Effizienz, Reichweite und Flexibilität sowie koevolutionäre 
Effekte 
 Van den Bosch, Volberda und de Boer (1999) folgen der Beschreibung Cohen und 
Levinthals (1990) von Absorptionsfähigkeit als der Fähigkeit, externes Wissen zu identi-
fizieren, zu assimilieren und nutzenstiftend anzuwenden. In Anlehnung an Grant (1996) 
schlagen sie drei Dimensionen von Absorptionsfähigkeit vor: Effektivität (efficiency), 
Reichweite (scope) und Flexibilität (flexibility):  
„Efficiency of knowledge absorption refers to how firms identify, assimilate, and 
exploit knowledge from a cost and economies of scale perspective. Scope of 
knowledge absorption refers to the breadth of component knowledge a firm 
draws upon. Flexibility of knowledge absorption refers to the extent to which a 
firm can access additional, and reconfigure existing, component knowledge” (Van 
den Bosch et al. 1999, S. 552). 
Diese Dimensionen stehen in Wechselwirkung mit der Wissensumwelt des Unter-
nehmens, zu der sämtliche verfügbaren Wissensquellen zählen. Van den Bosch et al. 
fassen damit die partnerspezifische Dimension von Lane und Lubatkin (1998) und Dyer 
und Singh (1998) erheblich weiter. Sie argumentieren, dass sich innerhalb stabiler Wis-
sensumwelten Absorptionsfähigkeit unter der Zielstellung hoher Effizienz („exploitative 
learning“ nach Vance, Paik 2005), und in turbulenten Wissensumwelten vor allem mit 
dem Fokus auf großer Reichweite und Flexibilität („explorative learning“ nach Vance, 
Paik 2005) entwickelt (Van den Bosch et al. 1999, S. 558). Bei der Veränderung des Cha-
rakters von Absorptionsfähigkeit zwischen exploitativ, also in der Dimension Effizienz, 
oder eher explorativ, also in den Dimensionen Reichweite und Flexibilität („exploitati-
on/exploration path“, ebd., S. 554) treten im Zeitverlauf drei koevolutionäre Effekte auf.  
Erstens postulieren Van den Bosch et al. einen kumulativen Mechanismus der Ent-
wicklung von Absorptionsfähigkeit analog zu den Ausführungen von Cohen und Levin-
thal (1990): „an increasing level of absorptive capacity leads to more readily accumula-
ting additional knowledge in subsequent periods” (Van den Bosch et al. 1999, S. 559).  
Zweitens sehen sie Veränderungen der Absorptionsfähigkeit eng verbunden mit 
strategisch aktiv-chancenerschießendem oder passiv-effizienzorientiertem Verhalten 
von Unternehmen. Turbulente Wissensumwelten führen zu explorativem Lernen und zu 
2 Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit  
 22 
Absorptionsfähigkeit hoher Reichweite und Flexibilität. Dies bewirkt, dass die Unter-
nehmen zunehmend sensibler auf potenzielle Chancen reagieren. Werden diese ge-
nutzt, differenziert sich im Zuge ihrer Realisierung die vorhandene Wissensbasis im Un-
ternehmen weiter aus, was wiederum zu Absorptionsfähigkeit höherer Reichweite und 
Flexibilität im Hinblick auf neuartige Chancen führt:  
„[…] higher level of absorptive capacity […] will positively influence the expecta-
tion formation or aspiration level of the firm, resulting in a more proactive atti-
tude towards emerging opportunities“ (Van den Bosch et al. 1999, S. 559).  
Indem also die Reichweite und die Flexibilität von Absorptionsfähigkeit zunehmen, 
stabilisiert sich exploratives Lernverhalten, verbunden mit strategisch proaktivem Han-
deln: „Secondly, the exploitation/ exploration path will be changed towards more ex-
ploration adaptation“ (ebd., S. 559).  
Stabile Wissensumwelten führen dagegen zur Strategie, bestehende Aktivitäten 
„from a cost and economies of scale perspective“ (ebd., S. 552) durch exploitatives Ler-
nen zu verbessern.  Infolgedessen fokussiert sich die Absorptionsfähigkeit der Unter-
nehmen vor allem auf Wissensbereiche, die eng mit bereits bestehendem Wissen und 
Aktivitäten verbunden sind, und von denen eine weitere Verbesserung bestehender 
Prozesse erwartet werden kann. Entsprechend liegt auch hier ein selbstverstärkender 
Vorgang, allerdings der Stabilisierung passiv-effizienzorientierten Verhaltens, vor: der 
Fokus liegt auf Verbesserungsaktivitäten und weiterer Vertiefung der bestehenden Wis-
sensbasis, wodurch sich die absorptiven Fähigkeiten des Unternehmens auf eine be-
grenzte Anzahl von Wissensbereichen beschränken. Chancen für innovative Aktivitäten 
außerhalb dieser Bereiche können nicht erkannt und realisiert werden, so dass auch im 
Zeitverlauf keine Verbreiterung der Wissensbasis eintreten kann. Die exploitative Ent-
wicklung von Absorptionsfähigkeit konkurriert daher mit der explorativen Entwicklung 
von hoher Reichweite und Flexibilität in turbulenten Umwelten (ebd., S. 558f.). 
Ein dritter koevolutionärer Effekt manifestiert sich nach Van Den Bosch et al. in der 
Wechselwirkung zwischen dem strategischen Verhalten der Unternehmen und ihrer 
relevanten Wissensumwelt. Demnach beeinflusst hohe Absorptionsfähigkeit mit ein-
hergehendem proaktivem Verhalten eines Unternehmens seine angestammte Wissens-
umwelt im Zeitverlauf dahingehend, dass das abseits dieser Wissensumwelt absorbierte 
neuartige Wissen, beispielsweise im Rahmen von first mover-Aktivitäten in neue Märkte 
oder Technologien, im Zuge seiner Verwertung umgehend neuer Bestandteil dieser 
Wissensumwelt wird:  
„[…] if a firm with higher levels of absorptive capacity absorbs new component 
knowledge (that is new to the firm and to its competitors) outside the existing 
knowledge environment of its industry, and subsequently utilizes it commercially, 
then this firm may have changed the knowledge environment of its competitors” 
(Van den Bosch et al. 1999, S. 559). 
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Insgesamt erweitern Van den Bosch et al. (1999) das Konzept der Absorptionsfähig-
keit im Hinblick auf drei weitere Beschreibungsdimensionen der Effizienz, Reichweite 
und Flexibilität, die nicht nur in Abhängigkeit von der Stabilität der jeweiligen Wissens-
umwelt, sondern vielmehr in ihrem koevolutionären Zusammenhang mit dieser analy-
siert werden müssen. 
2.1.5 Zahra und George (2002): Die Wechselwirkung zwischen potenzieller und 
realisierter Absorptionsfähigkeit 
In Anlehnung an die Arbeiten von Cohen und Levinthal (1990) definieren Zahra und 
George (2002) Absorptionsfähigkeit als eine dynamische organisationale Fähigkeit, die 
auf Teilfähigkeiten zur Akquise, Assimilation, Transformation und Nutzung von (exter-
nem) Wissen aufbaut: 
 „[…] we define ACAP as a set of organizational routines and processes by which 
firms acquire, assimilate, transform, and exploit knowledge to produce a dynamic 
organizational capability” (Zahra, George 2002, S. 186). 
Obwohl gemeinsam zu einer Meta-Fähigkeit ‚Absorptionsfähigkeit„ verbunden, wei-
sen Zahra und George (2002) darauf hin, dass jede dieser Teilfähigkeiten für sich ge-
nommen das Potenzial einer wettbewerbsvorteiligen Kompetenz besitzt: 
 „[…] although these capabilities have some commonalities across different firms 
and attain equifinality, they are idiosyncratic in the specific ways firms pursue, de-
velop, and employ them. This variability gives firms a basis to develop different 
types of competitive advantage” (Zahra, George 2002, S. 189).  
Akquisitionsfähigkeit verstehen sie dabei als Fähigkeit, extern generiertes Wissen zu 
identifizieren und zu akquirieren,  Assimilationsfähigkeit bezieht sich auf Routinen und 
Prozesse zur Analyse, Interpretation und dem Verstehen von Informationen, die aus 
externen Quellen akquiriert wurden, Transformationsfähigkeit umfasst Routinen zur 
Kombination vorhandenen Wissens mit dem neuartigen assimilierten Wissen „by ad-
ding or deleting knowledge or simply by interpreting the same knowledge in a different 
manner“ (ebd., S. 190), und Nutzungsfähigkeiten ermöglichen es, akquiriertes bzw. 
transformiertes Wissen so in die eigenen Aktivitäten zu integrieren, dass bestehende 
Fähigkeiten verbessert, erweitert und in ihrer Wirkung unterstützt werden (Zahra, Geor-
ge 2002, S. 190).  Diese Teilfähigkeiten sehen die Autoren nicht (nur) in einem sequen-
ziellen Wissensprozess verbunden, wie zum Beispiel Cohen und Levinthal (1990) –  
vielmehr führen sie eine weitere Dimension ein, die sich auf den Zustand von Absorpti-
onsfähigkeit bezieht: potenzielle und realisierte Absorptionsfähigkeit. Potenzielle Ab-
sorptionsfähigkeit beschreibt die prinzipielle Empfänglichkeit des Unternehmens für 
externes Wissen und entspricht seiner Akquise- und Assimilationsfähigkeit. Realisierte 
Absorptionsfähigkeit beschreibt die situationsbezogene Nutzung bereits akquirierten 
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Wissens und resultiert damit aus der Transformations- und Nutzungsfähigkeit. Poten-
zielle und realisierte Absorptionsfähigkeit können sich unabhängig voneinander entwi-
ckeln, entfalten dabei aber nur jeweils begrenzten Nutzen:  
„For example, firms cannot possibly exploit knowledge without first acquiring it. 
Similarly, firms can acquire and assimilate knowledge but might not have the ca-
pability to transform and exploit the knowledge for profit generation” (Zahra, 
George 2002, S. 191). 
Erst die Verbindung potenzieller mit realisierter Absorptionsfähigkeit resultiert in 
hoher Wertschöpfung, weshalb Zahra und George für das Verhältnis von potenzieller zu 
realisierter Absorptionsfähigkeit einen Effizienzfaktor einführen: 
„We term the ratio of RACAP [=realisierte Absorptionsfähigkeit, d. Autor] to 
PACAP [=potenzielle Absorptionsfähigkeit, d. Autor] as the efficiency factor. The 
efficiency factor suggests that firms vary in their ability to create value from their 
knowledge base because of variations in their capabilities to transform and ex-
ploit knowledge” (Zahra, George 2002, S. 191).  
Demnach drückt ein hoher Effizienzfaktor aus, dass die realisierte Absorptionsfähig-
keit der potenziellen Absorptionsfähigkeit entspricht – mit anderen Worten: es wird nur 
umsetzungsrelevantes Wissen akquiriert, bzw. aus dem akquiriertem Wissen wird der 
größtmögliche Nutzen gezogen. Diese analytische Trennung von Absorptionsfähigkeit 
in zwei Zustände ermöglicht differenziertere Analysen hinsichtlich der Wettbewerbswir-
kung von Absorptionsfähigkeit, als anhand der Arbeiten von Cohen und Levinthal 
(1990). Insgesamt verstehen Zahra und George Absorptionsfähigkeit als ein Bündel von 
wissensbasierten Fähigkeiten, die den Kriterien einer kritischen Ressource im Sinne res-
sourcenorientierter Ansätze entspricht; mithin also wertschöpfend, selten, nicht imitier-
bar und nicht substituierbar ist und folglich prinzipiell das Potenzial für nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile  besitzt (Zahra, George 2002, S. 195). Dieses generelle Potenzial 
kann mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzung hinsichtlich realisierter und potenzieller 
Absorptionsfähigkeit entwickelt werden. 
So argumentieren Zahra und George (2002), dass Firmen mit hoch entwickelter rea-
lisierter Absorptionsfähigkeit besonders fähig darin sind, vorhandenes Wissen in Form 
neuer Produkte und Prozesse zu kommerzialisieren. Folglich trägt realisierte Absorpti-
onsfähigkeit vor allem zu Wettbewerbsvorteilen durch Produkt- und Prozessverbesse-
rung und Innovationen bei. Firmen mit hoch entwickelter potenzieller Absorptionsfä-
higkeit nehmen dagegen frühzeitiger Veränderungen in der Wissensumwelt und daraus 
resultierende Chancen wahr, als Firmen mit geringer ausgeprägter potenzieller Absorp-
tionsfähigkeit. Dadurch verschaffen sie sich erstens einen Zeitvorteil bei der Entwick-
lung neuartiger Kompetenzen in Reaktion auf auftauchende Chancen. Hinzu kommt, 
dass sie Effizienzvorteile in Bezug auf Aktivitäten der Assimilation neuen Wissens und 
der daraus folgenden Neukonfiguration von bestehendem Wissen und Fähigkeiten 
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entwickeln können. Die frühzeitige Initialisierung von neuartigen Kompetenzen und die 
effizientere Erneuerung („renewing“, ebd., S. 196) von Ressourcen und Fähigkeiten sind 
eine dauerhafte Voraussetzung für besonders distinktive Wettbewerbsvorteile, wie bei-
spielsweise von „first mover advantages“ (ebd.). Durch Flexibilitäts- und Kostenvorteile 
bei der Rekonfiguration von Ressourcen und Fähigkeiten trägt potenzielle Absorptions-
fähigkeit damit nach Zahra und George (2002) vor allem zur Nachhaltigkeit von Wett-
bewerbsvorteilen bei (Zahra, George 2002, S. 196).  
Mit ihrem Konzept der Absorptionsfähigkeit zeigen Zahra und George (2002), dass 
die Teilfähigkeiten von Absorptionsfähigkeit zwar sequenziell aufeinander aufbauen, 
dass aber auch einzelne Teilfähigkeiten in Form von realisierter und potenzieller Ab-
sorptionsfähigkeit bereits eigenständige Wettbewerbswirkungen entfalten können. 
Nichts desto trotz verweisen sie anhand eines Effizienzfaktors darauf, dass erst ihre 
komplementäre Entwicklung zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen beiträgt. Insgesamt 
erweitern sie das Konzept der Absorptionsfähigkeit vor allem um eine differenziertere 
Sicht auf die Wettbewerbswirkung von Absorptionsfähigkeit. 
2.1.6 Lane, Koka und Pathak (2006): Absorptionsfähigkeit als 
Wertschöpfungskette 
Lane, Koka und Pathak (2006) verweisen in ihrer Definition von Absorptionsfähigkeit 
auf die Dimensionen von Cohen und Levinthal (1990), nehmen aber explizit eine Pro-
zessperspektive auf absorptive Fähigkeiten ein: 
„Absorptive capacity is a firm‟s ability to utilize externally held knowledge through 
three sequential processes: (1) recognizing and understanding potentially valu-
able new knowledge outside the firm through exploratory learning, (2) assimilat-
ing valuable new knowledge through transformative learning, and (3) using the 
assimilated knowledge to create new knowledge and commercial outputs 
through exploitative learning” (Lane et al. 2006, S. 856). 
Absorptionsfähigkeit als die allgemeine Fähigkeit von Unternehmen, extern vorlie-
gendes Wissen zu nutzen, lässt sich demnach in drei sequenziell aufeinander bezoge-
nen Prozessdimensionen beschreiben. Die erste Dimension bezieht sich darauf, wie 
potenziell wertvolles Wissen außerhalb des Unternehmens durch exploratives Lernen 
erkannt und verstanden wird. Im zweiten Schritt wird dieses als wertvoll erkannte Wis-
sen mit bestehendem Wissen kombiniert. Diesen Prozessschritt der Assimilation be-
zeichnen Lane et al. (2006) als transformatives Lernen:  
„The second dimension involves the use of transformative learning to assimilate 
valuable external knowledge. Transformative learning involves several processes 
that affect how the newly acquired knowledge is combined with the existing 
knowledge of the firm” (Lane et al. 2006, S. 858). 
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Der dritte Prozessschritt schließlich besteht darin, bereits assimiliertes Wissen nut-
zenstiftend anzuwenden. Dabei entstehen durch exploitatives Lernen sowohl neues 
Wissen, als auch kommerzielle Outputs. Lane et al. (2006) arbeiten mit ihrer Definition 
von Absorptionsfähigkeit ausgehend von den Grundlagen Cohen und Levinthal‟s (1990) 
auf eine klare Prozesssicht hin, die den Fluss von Wissen in einer bestimmten Richtung 
beschreibt: ausgehend von externen Quellen „durch“ die Organisation hindurch, sich 
schließlich in neuem Wissen, Produkten und Services manifestierend. Mit jeder dieser 
Teildimensionen oder auch Bausteine einer Wertschöpfungskette sind wiederum be-
stimmte Lernprozesse – exploratives, transformatives, und exploitatives Lernen - ver-
bunden.  
Damit lässt sich Absorptionsfähigkeit nach Lane et al. (2006) als Fähigkeit in Bezug 
auf ein Zusammenspiel dreier Prozessdimensionen - des Erkennens und Bewertens, des 
Assimilierens und des Anwendens von externem Wissen - beschreiben. Diese Fähigkeit 
sehen die Autoren als nachhaltig wettbewerbsvorteilig an:  
„Developing and maintaining absorptive capacity is critical to a firm‟s long-term 
survival and success because absorptive capacity can reinforce, complement, or 
refocus the firm‟s knowledge base“ (Lane et al. 2006, S. 833).  
Insbesondere verweisen sie auf zwei Vorstufen dauerhaften Unternehmenserfolges, 
die aus vorhandener Absorptionsfähigkeit herrühren. Demnach resultieren daraus ers-
tens kommerzielle Outputs infolge der Absorption neuen Wissens, wie Produkte, Servi-
ces und Patente, und als zweitens Resultat steigern zweitens neuartige Wissensoutputs, 
wie generelles, wissenschaftliches, technisches und organisatorisches Wissen die Per-
formance des Unternehmens und damit letztlich seine dauerhafte Wettbewerbsfähig-
keit (Lane et al. 2006, S. 858). 
2.1.7 Zusammenfassung: Dimensionen und Wirkungen von Absorptionsfähigkeit 
Die Arbeiten von Cohen und Levinthal (1989), Dyer und Singh (1998), Lane und Lu-
batkin (1998), Van den Bosch, Volberda und de Boer (1999), Zahra und George (2002) 
und Lane, Koka und Pathak (2006) zeigen die schrittweise Erweiterung des Konzeptes 
der Absorptionsfähigkeit zu einem Multilevel-Konstrukt auf. Zunächst ist festzuhalten, 
dass die von Cohen und Levinthal 1989 und 1990 formulierten Kerngedanken weitge-
hend erhalten geblieben sind: Absorptionsfähigkeit wird von allen Autoren als Fähigkeit 
verstanden, extern vorliegendes Wissen in drei Prozessschritten in Marktnutzen zu 
transferieren. Erstens, indem externes Wissen überhaupt erst erkannt und hinsichtlich 
seiner Nützlichkeit interpretiert wird. Zweitens, indem das als wertvoll erkannte Wissen 
inkorporiert wird, und drittens, indem das so erlangte neuartige Wissen in nutzenstif-
tende Produkte und Services am Markt umgesetzt wird (vgl. hier und im Folgenden 
Abbildung 2-1, S. 29). Auch besteht Übereinstimmung darin, dass sich Absorptionsfä-
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higkeit in Lernprozessen kumulativ und pfadabhängig aufbaut: kumulativ, da der Er-
werb neuartigen Wissens die eigene Wissensbasis anreichert, was wiederum deren An-
schlussfähigkeit für weiteres externes Wissens steigert und somit die künftige Absorpti-
onsfähigkeit erhöht. Und pfadabhängig, da Unternehmen nur begrenzt in 
Absorptionsfähigkeit investieren können, wodurch sich Entwicklungspfade hinsichtlich 
bestimmter Wissensfelder und Wissensquellen bilden. Absorptionsfähigkeit wird somit 
übereinstimmend nicht als statische Eigenschaft, sondern als eine dynamische Fähigkeit 
von Unternehmen, die aus Lernaktivitäten resultiert, betrachtet. 
Aufbauend auf diesen Grundlagen wurde das Konzept Absorptionsfähigkeit schritt-
weise präzisiert und erweitert. Diese Entwicklung kennzeichnet, dass Absorptionsfähig-
keit auf verschiedenen Ebenen beschrieben wird: Cohen und Levinthal (1990) sehen 
Absorptionsfähigkeit auf individueller Ebene (‚absorptive capacity of individual mem-
bers„), auf intraorganisationaler (‚inward-looking absorptive capacity„), und auf organi-
sationaler Ebene (‚absorptive capacity„, oder an einer Stelle auch einmal ‚outward loo-
king absorptive capacity) vorliegen. Die Manifestationen auf individueller und 
intraorganisationaler Ebene fassen sie dabei allerdings nicht als eigenständige Phäno-
mene, sondern vielmehr als interne Unterformen beziehungsweise als Voraussetzungen 
von organisationaler Absorptionsfähigkeit auf. Ist diese hoch, entspricht das einer in-
sgesamt stark ausgeprägten Fähigkeit eines Unternehmens zur Aufnahme und Verar-
beitung externen Wissens. Folgerichtig konzentrieren sie sich unter einer Vogelpers-
pektive auf organisationale Absorptionsfähigkeit als differenzierenden Faktor hinsichtlich 
des Unternehmenserfolgs. 
Hier setzen Folgeautoren, wie Dyer und Singh (Dyer, Singh 1998) und Lane und Lu-
batkin (Lane, Lubatkin 1998) an, indem sie Absorptionsfähigkeit differenzierter als rela-
tives, bzw. als lernpartnerspezifisches Phänomen beschreiben. Damit machen sie ers-
tens deutlich, dass sich Absorptionsfähigkeit auf bestimmte Wissensquellen, 
beispielsweise auf Unternehmenspartner in Allianzen hin ausrichtet und sie daher auch 
in Bezug auf diese Wissensquellen beschrieben werden muss. Zweitens verweisen die 
Autoren darauf, dass sich einzigartige Routinen, Regeln und Praktiken des interorgani-
sationalen Lernens durch intensive Interaktionen zwischen den Mitarbeitern der vonei-
nander lernenden Unternehmen entwickeln. In diesen sozialen Austauschbeziehungen 
sind auf individueller Ebene alle Teilprozesse der Wissensabsorption verankert.13 Relati-
ve bzw. partnerspezifische Absorptionsfähigkeit kann folglich auch als zu anderen Unter-
nehmen komplementäre individuelle Absorptionsfähigkeit verstanden werden. In dieser 
Form ist individuelle Absorptionsfähigkeit dann keine Vorstufe organisationaler Ab-
                                                 
13
 Die betrifft die Notwendigkeit für die Mitarbeiter der kooperierenden Unternehmen, dass sie selbststän-
dig relevantes und potenziell wertvolles Wissen des Partners wahrnehmen und verstehen, es assimilie-
ren und in eigenes Wissen transformieren, sowie das transformierte Wissen in wertschöpfendes Han-
deln umsetzen. 
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sorptionsfähigkeit, sondern für sich genommen bereits eine unmittelbar wettbewerb-
svorteilige Fähigkeit.  
Auch die Vorstufe der ‚inward looking absorptive capacity“ von Cohen und Levinthal 
(1990), die diese lediglich als Zwischenschritt des Umschlags individueller in organisa-
tionale Absorptionsfähigkeit sehen, wurde hinsichtlich ihrer unmittelbaren Wettbe-
werbswirkung präzisiert. Die Überlegungen von Zahra und George (2002) zum ‚Effi-
zienzfaktor„ zeigen den Bindegliedcharakter von innengerichteter Absorptionsfähigkeit 
zwischen zwei Wirkungsformen oder auch Zuständen von organisationaler Absorpti-
onsfähigkeit auf. Dies ist zum einen potenzielle Absorptionsfähigkeit, die vor allem 
nachhaltige Wettbewerbsvorteile ermöglicht, und zum anderen realisierte Absorptions-
fähigkeit, die innovative Produkte und Services entstehen lässt. Wie Zahra und George 
(2002) herausarbeiten, liegen die weitaus größten Wettbewerbspotenziale in der komp-
lementären Entwicklung beider Formen von Absorptionsfähigkeit. Als Maß dafür, wie 
potenzielle und realisierte Absorptionsfähigkeit einander entsprechen, führen sie einen 
‚Effizienzfaktor„ ein. Ein hoher Effizienzfaktor entsteht durch intensiven unternehmens-
internen Wissensaustausch, einen Vorgang, den Cohen und Levinthal (1990) als innen-
gerichtete Absorptionsfähigkeit beschreiben. Damit sprechen Zahra und George (2002) 
innengerichteter Absorptionsfähigkeit eine spezielle Hebelwirkung in Bezug auf die 
Generierung von Wettbewerbsvorteilen zu.  
Neben den unterschiedlichen Ebenen, auf denen Absorptionsfähigkeit vorliegen 
kann, wurden auch ihre wettbewerbsvorteiligen Wirkungen genauer beschrieben. So 
erhöht Absorptionsfähigkeit erstens die Innovationsfähigkeit bei Produkten und Pro-
zessen (Cohen, Levinthal 1990; Dyer, Singh 1998; Zahra, George 2002; Lane et al. 2006), 
was unmittelbar zu Wettbewerbsvorteilen führt. Zweitens kann Absorptionsfähigkeit als 
Quelle neuartiger wertschöpfender Kompetenzen interpretiert werden, wodurch sie 
positiv auf die Anpassungsfähigkeit des Unternehmens in tubulenten Umwelten beeinf-
lusst, und die Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen stärkt (Lane, Lubatkin 1998; 
Lane et al. 2006; Zahra, George 2002). (Dyer, Singh 1998) verweisen darauf, dass speziell 
relative Absorptionsfähigkeit zu supranormalen Beziehungsrenten für lernende Allian-
zen führt.  
Offengelegt werden auch nicht direkt marktbezogene Wirkungen von Absorptions-
fähigkeit. So führen Van den Bosch et al. (1999) und Lane et al. (2006) spezifische Wis-
sensoutputs, wie generelles, wissenschaftliches, technisches und organisatorisches Wis-
sen, als weiteres Resultat von Absorptionsfähigkeit an. Van den Bosch et al. (1999) 
machen deutlich, dass Wissensabsorption zur Generierung neuartigen Wissens in letzer 
Konsequenz auf die relevante Wissensumwelt rückwirkt. Dadurch entstehen koevolu-
tionäre Effekte zwischen den Charakteristika von Absorptionsfähigkeit (explorativ vs. 
exploitativ) und den Charakteristika der Wissensumwelt (stabil vs. turbulent) – bei-
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spielsweise erhöht explorative Wissensabsorption im Zeitverlauf die Turbulenz von Wis-
sensumwelten. Eine weitere Wirkung von Absorptionsfähigkeit sehen einige Autoren 
(z.B. Cohen, Levinthal 1990; Van den Bosch et al. 1999) in der Selbstverstärkung strate-
gisch passiven wie auch strategisch aktiven Verhaltens infolge pfadabhängiger Effekte 




Insgesamt zeigt die Aufarbeitung der Dimensionen und Wirkungen von Absorpti-
onsfähigkeit bereits die hohe Relevanz dieses Konstrukts für den Kontext der Interna-
tionalisierung von Unternehmen auf. Denn Internationalisierungsprozesse lassen sich 
als spezifische Anpassungsprozesse von Unternehmen an neuartige, unbekannte und 
potenziell riskante Umweltzustände und damit als betriebliche Innovationsleistung 
interpretieren (Calof, Beamish 1995, S. 116; Welch, Luostarinen 1988, S. 36; Johanson, 
Abbildung 2-1: Dimensionen und Wirkungen von Absorptionsfähigkeit 
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Vahlne 1990, S. 12; De Clercq et al. 2005, S. 409; Chetty, Agndal 2007, S. 1). Folglich wird 
die eingangs erläuterte Annahme, dass Absorptionsfähigkeit als die Fähigkeit, externes 
Wissen zu absorbieren und neuartige Fähigkeiten und Prozesse zu generieren, den Ver-
lauf von betrieblichen Internationalisierungsprozessen maßgeblich beeinflusst, nach 
detaillierter Betrachtung ihrer Dimensionen und Wirkungen weiter erhärtet. Unter ge-
staltungsorientierter Perspektive eines Managements von Absorptionsfähigkeit im 
Internationalisierungsprozess stellt sich dann die Frage, welche Faktoren die Entwick-
lung von Absorptionsfähigkeit in den Unternehmen beeinflussen.  
2.2 Determinanten von Absorptionsfähigkeit  
Die Frage nach den Determinanten stellt sich vor allem vor dem Hintergrund von 
Forschungsziel 2 – der Ableitung eines Managementmodells der betrieblichen Interna-
tionalisierung. Wie bereits dargelegt, ist es eine forschungsleitende Prämisse dieser 
Arbeit, dass absorptive Fähigkeiten zentrale Stellgrößen für Internationalisierungspro-
zesse sind. Ein betriebliches Internationalisierungsmanagement muss sich folglich dar-
auf konzentrieren, den Erwerb und die Veränderung von Absorptionsfähigkeit zu 
steuern. Um möglichst vielfältige Ansatzpunkte für diese Modellentwicklung offen zu 
legen, werden auch Betrachtungen der externen und internen Determinanten von ab-
sorptiven Fähigkeiten in die konzeptionelle Bestandsaufnahme integriert. Wie im vor-
angegangenen Abschnitt 2.1 (ab S. 16) werden im Folgenden die theoriebildenden Ar-
beiten von Cohen und Levinthal (1990), Lane und Lubatkin (1998), Dyer und Singh 
(1998), Zahra und George (2002), Van Den Bosch, Volberda und de Boer (1999) sowie 
Lane, Koka und Pathak (2006) genutzt.  
2.2.1 Cohen und Levinthal (1990): Externe Stimuli und Bedingungen 
individuellen Lernens 
Bereits Cohen und Levinthal (1990) beschäftigte die Frage nach den betrieblichen 
Determinanten von Absorptionsfähigkeit: 
„An organization's absorptive capacity will depend on the absorptive capacities of 
its individual members. […] A firm's absorptive capacity is not, however, simply 
the sum of the absorptive capacities of its employees, and it is therefore useful to 
consider what aspects of absorptive capacity are distinctly organizational” (Co-
hen, Levinthal 1990, S. 131). 
Ausgehend von der Erkenntnis, dass Absorptionsfähigkeit immer von vorhandenem 
Wissen abhängt, und Wissensträger und -entwickler und damit die Quelle von Absorp-
tionsfähigkeit immer Individuen sind, diskutieren die Autoren eine Reihe von Faktoren 
auf individueller, organisationaler und interorganisationaler Ebene, die die Veränderung 
und Verbreitung von Wissensbeständen innerhalb der Organisation beeinflussen.  
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Zunächst verweisen sie darauf, dass „an organization's absorptive capacity will de-
pend on the absorptive capacities of its individual members” (Cohen, Levinthal 1990, S. 
131). Die individuelle Absorptionsfähigkeit hängt demnach wie die organisationale von 
bereits vorhandenen Wissensbeständen ab, weshalb Cohen und Levinthal zunächst kurz 
die Determinanten individuellen Lernens unter einer kognitiv-lerntheoretischen Pers-
pektive untersuchen. Dabei kommen sie zum Schluss, dass hauptsächlich die vorange-
gangene Lernerfahrung („prior learning experience“, ebd., S. 130) die individuelle Fä-
higkeit der Mitarbeiter, neues Wissen zu absorbieren, beeinflusst. Durch 
Lernerfahrungen verbreitert und differenziert sich ihr individuelles Wissen zunehmend, 
wodurch sie vielfältigere Verbindungen zu externem Wissen herstellen können. Gleich-
zeitig entwickeln die Mitarbeiter im Laufe der Zeit „learning skills“, „problem solving 
skills“ und letztlich auch Fähigkeiten im Sinne von „learning to learn“ (ebd., S. 130). In 
Bezug auf betriebliche Investitionen in individuelle Absorptionsfähigkeit lässt sich aus 
der eher knappen Darstellung von Cohen und Levinthal ableiten, dass diese darin be-
stehen könnten, für Mitarbeiter möglichst breite Wissenszugänge und Freiräume für 
individuelles Lernen zu schaffen, um so möglichst vielfältiges Wissen zu generieren: 
„[…] a diverse background provides a more robust basis for learning because it 
increases the prospect that incoming information will relate to what is already 
known. In addition to strengthening assimilative powers, knowledge diversity also 
facilitates the innovative process by enabling the individual to make novel asso-
ciations and linkages” (Cohen, Levinthal 1990, S. 131). 
Ausführlicher diskutieren Cohen und Levinthal dann den Umschlag von individueller 
in organisationale Absorptionsfähigkeit. Dies sehen sie als internen Prozess des Wis-
senstransfers zwischen und innerhalb von Unternehmenseinheiten, der seinen Anfang 
am Eintrittspunkt des neuen Wissens an der Organisationsgrenze nimmt: 
„[…] an organization's absorptive capacity does not simply depend on the organi-
zation's direct interface with the external environment. It also depends on trans-
fers of knowledge across and within subunits that may be quite removed from 
the original point of entry” (Cohen, Levinthal 1990, S. 132). 
Auch funktionsübergreifenden Schnittstellen, die zu gewissen individuellen Wis-
sensredundanzen führen, messen die Autoren hohe Bedeutung bei, sie sprechen dies-
bezüglich von „cross funktion absorptive capacities“ (ebd, S. 134). Als Beispiele führen 
funktionsübergreifende Schnittstellen zwischen Abteilungen der Forschung und Ent-
wicklung, der Produktion und des Marketing, sowie zwischen Designabteilung und der 
Herstellung an und empfehlen funktionsübergreifenden Projektteams. 
Neben individuellen und intraorganisationalen Determinanten beeinflussen nach 
Cohen und Levinthal auch Art und Anzahl von Netzwerkbeziehungen die Entwicklung 
von Absorptionsfähigkeit. Sie argumentieren, dass durch enge und intensive Netzwerk-
beziehungen, beispielsweise in Partnerschaften zwischen Herstellern und Zulieferern, 
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neben technischem Wissen auch nützliches Komplementärwissen der Art „who knows 
what, who can help with what problem, or who can exploit new information“ (Cohen, 
Levinthal 1990, S. 133) übertragen werden kann. Dies stärkt auf individueller Ebene die 
Wahrnehmung von komplementären Fähigkeiten und Wissen außerhalb der eigenen 
Organisation, die letztlich wie oben beschrieben in verbesserte organisationale Absorp-
tionsfähigkeit umschlägt. 
Insgesamt zeigen Cohen und Levinthal (1990) auf, dass die Entwicklung von Absorp-
tionsfähigkeit durch externe (Wissens)Stimuli aus der Unternehmensumwelt angeregt 
wird, und ihre Entwicklungsgeschwindigkeit der Folge davon abhängt, über welches 
individuelle Wissen und Lernfähigkeiten die Mitarbeiter im Unternehmen verfügen, und 
wie hoch die interne Mobilisierungsrate von Wissen, d.h. der interne Wissenstransfer im 
Unternehmen ist. Für das Erkenntnisziel der vorliegenden Arbeit wesentlich erscheinen 
zudem ihre Überlegungen, dass Absorptionsfähigkeit sowohl ein individuelles, ein 
Gruppen- und ein Organisationsphänomen ist und ihre Entwicklung somit auf indivi-
dueller, gruppen- und organisationaler Ebene gestaltet werden kann. 
2.2.2 Lane und Lubatkin (1998): Strukturelle und funktionale 
Übereinstimmungen zwischen Partnern 
Weitere Hinweise arbeiten Lane und Lubatkin (1998) anhand ihres Konzeptes der re-
lativen Absorptionsfähigkeit heraus, indem sie die von Cohen und Levinthal (1990) auf-
gezeigten Fähigkeiten in Bezug auf Funktionen des zwischenbetrieblichen Austausches 
spezifizieren. Demnach beeinflussen in dyadischen Lernsettings, wie sie in engen Koo-
perationen und Allianzen vorkommen, vorhandene Übereinstimmungen zwischen den 
Partnern, die sie unterteilen in ‚student firm„ und ‚teacher firm„, den Grad an relativer 
Absorptionsfähigkeit:  
„We will propose that a student firm‟s absorptive capacity, its ability to value, as-
similate, and apply new knowledge from a learning alliance partner, depends 
upon: (a) the specific type of new knowledge offered by the teacher firm; (b) the 
similarity between the student and the teacher firm‟s compensation practices and 
organizational structures; and (c) the student firm‟s familiarity with the teacher 
firm‟s set of organizational problems” (Lane, Lubatkin 1998, S. 462). 
Die relative Absorptionsfähigkeit wird demnach zunächst determiniert vom Grad 
der Überlappung der Wissensbestände – insbesondere beziehen sich Lane und Lubat-
kin hier darauf, dass gemeinsames Basiswissen, beispielsweise in einem bestimmten 
Gebiet der Grundlagenforschung, die Wahrnehmung von relevantem Spezialwissen 
erleichtert:  
„Simply put, a chemistry scholar may not be able to appreciate advances in bio-
technology without first having an understanding of basic biological sciences“ 
(Lane, Lubatkin 1998, S. 462).  
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Als eine weitere Determinante beeinflussen die Ähnlichkeiten von organisationalen 
Strukturen und Praktiken, soweit sie für Wissensverarbeitung und Kompetenzbildung 
relevant sind („firm‟s knowledge processing system“, ebd., S. 464) die Assimilation des 
externen Wissens. Als konkret beschreibbare Indikatoren für die Ähnlichkeiten im 
‚knowledge processing system„ führen sie die Charakteristika von materiellen wie im-
materiellen Anreizsystemen sowie den Grad an Formalisierung und Zentralisierung von 
Handlungen, Entscheidungen, Verantwortung und Macht an (ebd., S. 465). Als dritte 
Determinante thematisieren sie unter Bezug auf die Umsetzung des assimilierten Wis-
sens in Handeln geteilte Wahrnehmung von Problemwelten:  
„Even if the student firm understands the know-what (scientific knowledge) and 
the know-how that shaped it (the knowledge processing systems), its ability to 
commercially apply the new knowledge will largely depend on the degree to 
which it‟s know-why (dominant logic) overlaps with the teacher‟s” (ebd., S. 466).  
Je vertrauter also das lernende Unternehmen mit den Problemwelten oder auch der 
dominierenden Logik des lehrenden Unternehmens, umso leichter gelingt Ersterem die 
Umsetzung des vom lehrenden Unternehmen akquirierten Wissens in Nutzen am 
Markt. Als konkret beobachtbare Größe verweisen Lane und Lubatkin (1998) dabei auf 
Ähnlichkeiten in Produkten und Produktnutzen. 
Das Verdienst der Autoren liegt darin, dass sie aufmerksam machen auf Determi-
nanten, die sich nur als Verhältnisgrößen zwischen zwei Organisationen ausdrücken 
lassen. Eine Dynamisierung von Absorptionsfähigkeit auf Seiten eines lernenden Unter-
nehmens könnte dieses dann auf zwei Wegen erreichen: Vorausgesetzt, zwei potenziell 
als lehrende Partner geeignete Unternehmen verfügen über Spezialwissen, dass absor-
biert werden soll. Das lernende Unternehmen steht dann vor der Aufgabe, entspre-
chend der Abstandsmaße in den oben angeführten Dimensionen von Absorptionsfä-
higkeit den passgenauesten Partner auszuwählen. Ein zweiter Weg bestünde darin, 
Maßnahmen zu finden, um vorausschauend die Abstandsmaße für viele Partner mög-
lichst gering zu halten, beispielsweise, indem der Schüler ein breites Basiswissen er-
wirbt:  
„[…] the broader the student‟s knowledge base, the broader the range of teachers 
from whom the student can learn“ (Lane et al. 2006, S. 855).  
Die Gestaltung von relativer Absorptionsfähigkeit erscheint somit als ein wesentli-
ches Aufgabenfeld des Managements von Unternehmen, deren Internationalisierung 
von Netzwerkpartnerschaften geprägt ist, wie es beispielsweise für mittelständische 
Unternehmen der Fall ist (Hirsch-Kreinsen 2003; Männel 1996; Bassen et al. 2001; Pries; 
Andersen, Christensen 2005).  
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2.2.3 Dyer und Singh (1998): Interaktionsermöglichende Routinen 
Dyer und Singh (1998) verstehen Absorptionsfähigkeit als eine sich in iterativen 
Austauschprozessen zwischen Unternehmenspartnern generierende und daher eben-
falls partnerspezifische Fähigkeit zum Wissensaustausch. Mit Blick auf die Determinan-
ten spezifizieren sie über Cohen, Levinthal (1990) und Lane, Lubatkin (1998) hinausge-
hend die prozessuale Perspektive auf INteraltionsroutinen. Als wesentliche 
Determinanten sehen sie erstens die Frequenz und Intensität, mit der die Partnerunter-
nehmen auf individueller Ebene interagieren: 
„[…] know-how transfers typically involve an iterative process of exchange, and 
the success of such transfers depends on whether personnel from the two firms 
have direct, intimate, and extensive face-to-face interactions” (Dyer, Singh 1998, 
S. 666).  
Je frequenter und intensiver also Interaktionen zwischen den Mitarbeitern der Part-
nerunternehmen stattfinden können, umso stärker entwickelt sich die partnerspezifi-
sche Absorptionsfähigkeit. Dyer und Singh sehen daher als wesentliche betriebliche 
Gestaltungsaufgabe, firmenübergreifende Austauschroutinen zu entwickeln, die eine 
hohe Frequenz und Intensität von Interaktionen zwischen den Mitarbeitern erlauben 
(Dyer, Singh 1998, S. 665).  
Einen zweiten beeinflussenden Faktor neben interaktionsermöglichenden Routinen 
sehen die Autoren in gemeinsamen Anreizsystemen der Unternehmen für Wissensaus-
tausch. Sie beziehen sich hier vor allem auf die Kosten von Wissenstransfer, und argu-
mentieren, dass sowohl für das wissenstransferierende Unternehmen, als auch für das 
wissensempfangende Unternehmen Kosten entstehen. Diese sollten transparent und 
vergleichbar gemacht werden, um so einerseits Anreize zum Wissensaustausch steuern 
zu können, und um andererseits Trittbrettfahrerverhalten vorzubeugen. Dafür können 
sich die Partner sowohl auf formelle finanzielle Anreize und Aufwandsentschädigungen, 
als auch auf gegenseitig geltende informelle Normen einigen (Dyer, Singh 1998, S. 666).  
Dyer und Singh (1998) lenken vor allem den Blick auf die Rolle von wiederholten 
Interaktionen zwischen Mitarbeitern als der zentralen Determinante für die Entwicklung 
von partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit. Damit geben sie konkrete Hinweise, wie 
die auch von Lane und Lubatkin (1998) beschriebenen relativen Maße von Absorptions-
fähigkeit zwischen zwei oder mehreren Unternehmen verändert werden können – näm-
lich durch interorganisationale Routinen, die intensive und häufige Interaktionen und 
Informationsaustausch zwischen Mitarbeitern ermöglichen, verbunden mit für die koo-
perierenden Unternehmen transparenten Anreizsystemen für Wissensaustausch. 
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2.2.4 Van den Bosch, Volberda und de Boer (1999): Organisationsformen und 
Kombinationsfähigkeiten  
In ihrem Modell der koevolutionären Entwicklung von Absorptionsfähigkeit be-
schreiben Van den Bosch et. al. (1999) als wesentliche Determinanten von absorptiven 
Fähigkeiten die Organisationsform und die Kombinationsfähigkeit von Unternehmen: 
„In our analysis, we will focus on the organization form as an important organiza-
tional determinant of absorptive capacity because we assume that a firm's or-
ganization form is strongly related to its knowledge-processing activities. Besides 
organizational forms, we suggest that combinative capabilities are an important 
organizational determinant of absorptive capacity” (Van den Bosch et al. 1999, S. 
533). 
Für drei idealtypische Organisationsformen - die funktionale und divisionale, sowie 
die Matrixorganisation – prüfen sie deren Potenziale, die von ihnen eingeführten Di-
mensionen von Absorptionsfähigkeit (Effizienz, Reichweite und Flexibilität) zu beeinflus-
sen14. Die klassische funktionale Organisation sehen sie unter dieser Perspektive als we-
nig geeignet, Reichweite und Flexibilität von Absorptionsfähigkeit zu erhöhen. Sie 
führen dies vor allem auf die prinzipbedingt starke Differenzierung der Organisations-
struktur nach Funktionen und Hierarchien zurück, durch die letztlich auch das vorhan-
dene Wissen getrennt bleibt: „Component knowledge is specialized according to func-
tional areas“ (ebd., S. 533). Einzig in Bezug auf die Identifikation und Umsetzung 
externen Wissens für die schrittweise Verbesserung der angestammten Leistungspro-
zesse in einem stabilen Umfeld bergen funktionale Organisationen durchaus Vorteile, 
da sie gerade durch ihre klar trennenden Strukturen Effizienzsteigerungen in Form von 
Skaleneffekten ermöglichen. Insgesamt sprechen Van den Bosch et al. der klassischen 
funktionalen Organisation das geringste Potenzial für die Entwicklung von Absorptions-
fähigkeit zu:  
„Consequently, we assume that the functional form has a high potential for effi-
ciency, but a low potential for both scope and flexibility of knowledge absorp-
tion” (ebd., S. 555).  
Der divisionalen oder auch Spartenorganisation, die nach strategischen Geschäfts-
einheiten unter dem Dach eines Zentralbereichs strukturiert ist, bescheinigen die Auto-
ren besonders hohen Einfluss auf die Entwicklung der Flexibilität von Absorptionsfähig-
keit. Das Gruppierungsprinzip nach Produkt-Markt-Kombinationen, die flacheren 
Hierarchien, die mit höherer Autonomie ausgestatteten Geschäftseinheiten, und die 
                                                 
14
 Auf die die Betrachtung neuerer Organisationsformen wie Netzwerkorganisation und Hypertextorganisa-
tion verzichten die Autoren, da ihrer Meinung nach „these new forms have not yet been described in 
sufficient detail to assess each of them regarding the three dimensions of knowledge absorption“ (Van 
den Bosch et al. 1999, S. 555). Implizit wird dennoch in ihren Ausführungen zur Matrixorganisation 
deutlich, dass sie auch diesen – wesentlich höhere Freiheitsgrade beinhaltenden – Organisationsformen 
hohes Einflusspotenzial zuweisen. 
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direkteren Umweltkontakte führen nach Meinung der Autoren zu höherer Flexibilität 
von Absorptionsfähigkeit im Vergleich zu funktionalen Organisationen. Allerdings se-
hen sie deren Potenziale begrenzt, mehr Reichweite von Absorptionsfähigkeit zu entwi-
ckeln, da das assimilierte Wissen allenfalls auf divisionaler, nicht aber auf gesamtbe-
trieblicher Ebene integriert und angewendet wird, wodurch wichtige Potenziale, dieses 
Wissen weiter anzureichern, verlorengehen:  
„The loose coupling among divisions facilitates divisional knowledge absorption 
but suppresses integration and common utilization of knowledge between mul-
tiple divisions“ (ebd., S. 555).  
Infolgedessen attestieren sie der divisionalen Organisation nur geringes Potenzial 
für die Entwicklung von hoher Reichweite und Effizienz, dafür aber hohes Potenzial hin-
sichtlich der Flexibilität von Absorptionsfähigkeit.  
Die Matrixorganisation interpretieren die Autoren als Kombination der Prinzipien 
von funktionalen und divisionalen Organisationen. Diese Doppelstruktur erlaubt es den 
Unternehmen, Mittel und Personen projektabhängig auf mehrere, auch temporäre Ge-
schäftseinheiten zu verteilen. Die hohe Autonomie dieser temporären Geschäftseinhei-
ten hilft, die Flexibilität von Absorptionsfähigkeit zu verbessern, und die Überschnei-
dung von Personen in verschiedenen Projekten erhöht ihre potenzielle Reichweite. 
Damit scheint die Matrixorganisation für die Entwicklung hoher Absorptionsfähigkeit 
vor allem in turbulenten Umwelten besonders geeignet zu sein. Ihre Eignung, auch die 
Effizienz von Absorptionsfähigkeit zu steigern, schränken Van den Bosch et al. aller-
dings stark ein: 
 „The high scope and flexibility of knowledge absorption of the matrix form is de-
trimental to its efficiency. Economies of scale will be rather small because differ-
ent functions, experts, and tools will be needed in different projects that are si-
multaneously executed, which results in the fact that resources are only partially 
utilized” (ebd., S. 555).  
Neben der Organisationsform sehen die Autoren Absorptionsfähigkeit auch von 
kombinativen Fähigkeiten der Unternehmen beeinflusst. Van den Bosch et al verstehen 
‚Kombinationsfähigkeit„ als Sammelbegriff für eine Reihe von intra- und interorganisa-
tionaler Fähigkeiten, die weitgehend unabhängig von der jeweiligen Organisations-
struktur einen Einfluss auf die Dimensionen von Absorptionsfähigkeit besitzen. Diesbe-
züglich unterscheiden sie drei Fähigkeiten: „systems capabilities“, „coordination 
capabilities“ und „socialization capabilities“ (ebd., S. 556).  
Systemfähigkeiten „reflect the degree to which rules, procedures, instructions, and 
communications are laid down in written documents or formal systems” (ebd., S. 556). 
Darunter zählen die Autoren “formal exchange mechanisms such as a priori procedures, 
formal language, codes, working manuals, information systems” (ebd.). Systemfähigkei-
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ten stehen demnach für das formal niedergelegte Handlungswissen des Unternehmens, 
das hilft, Routinesituationen eigenständig, das heißt ohne weitere interne Kommunika-
tion zu bewältigen. Systemfähigkeiten sind  hochgradig formalisiert, explizit und vom 
Management austauschbar.15 Van den Bosch et al. schätzen ihr Potenzial, Absorptions-
fähigkeit effizienter zu gestalten, als hoch ein, einen Einfluss auf ihre Reichweite und 
insbesondere ihre Flexibilität sehen sie infolge der ex-ante bestimmten Eigenschaften 
der formalen Regeln und Verfahren dagegen nicht. Insgesamt vermuten sie einen eher 
negativen Effekt dieser Fähigkeiten auf Absorptionsfähigkeit.  
Koordinationsfähigkeiten zielen darauf ab, persönliche Beziehungen zwischen Mitar-
beitern zu schaffen und zu koordinieren und so wissensabsorptive Prozesse zu fördern. 
Dazu schlagen die Autoren drei Methoden vor: „training and job rotation“, „natural liai-
son devices“, und „participation“ (ebd., vgl. hier und im Folgenden S. 556-557). Sie bil-
den einen Wirkungsverbund, der in einem kumulativen Prozess organisationale Koordi-
nationsfähigkeiten entstehen lässt. In diesem Wirkungsverbund vermitteln Aus- und 
Weiterbildungsmaßnahmen und auch job rotation-Maßnahmen zunächst auch komple-
xeres Wissen und Fähigkeiten, als es durch Systemfähigkeiten möglich ist. Dazu sollen 
es ‚liaision devices„ ermöglich, dass sich die Mitarbeiter, aber auch Unternehmensein-
heiten untereinander selbstständig abstimmen. Darunter fallen beispielsweise funkti-
ons- und hierarchieübergreifende Kommunikationsmöglichkeiten, gemeinsame Ent-
scheidungsprozesse und weitere Maßnahmen der Überwindung von funktionalen und 
hierarchischen Schnittstellen. Partizipation als drittes Element schließlich integriert zu-
sätzliche Wissensträger in Entscheidungsprozesse, und erhöht so den Grad an Wissens-
teilung: „A high degree of participation results in a richer knowledge architecture, ba-
sed on various contributions of participants at lower levels“ (ebd., S. 557). In der 
Gesamtschau beeinflussen Koordinationsfähigkeiten daher sowohl die Reichweite, als 
auch die Flexibilität von Absorptionsfähigkeit positiv. 
Als dritten Typ von übergeordneten Kombinationsfähigkeiten von Unternehmen 
diskutieren die Autoren socialization capabilities: „Socialization capabilities may influ-
ence absorptive capacity by specifying broad, tacitly understood rules for appropriate 
action under unspecified contingencies” (ebd., S. 557). Darunter verstehen sie die Fä-
higkeit des Unternehmens, eine stabile, identitätsgebende Unternehmenskultur zu ent-
wickeln, die sich kennzeichnet durch kohärente Überzeugungen, geteilte Werte, eine 
gemeinsame Sprache und Übereinstimmung hinsichtlich des angemessenen Verhaltens. 
Eine starke Unternehmenskultur verhindert aber nach Ansicht der Autoren die Absorp-
tion von wertvollem externem Wissen, sollte dieses nicht den geteilten Überzeugungen 
                                                 
15
 Van den Bosch grenzen sie damit ausdrücklich vom weiter gefassten Begriff der organisationalen Routi-
ne im Sinne von Nelson und Winter (Nelson, Sidney 1982) ab und merken an: „Systems capabilities, ho-
wever, are not similar to routines defined by Nelson and Winter (1982, p. 14):„... routines play the role 
that genes play in biological evolutionary theory.‟" Van den Bosch et al. 1999, S. 556. 
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entsprechen. Daher sehen sie in der Entwicklung von Sozialisierungsfähigkeiten zwar 
Möglichkeiten, Absorptionsfähigkeit effizienter zu gestalten, verneinen aber einen posi-
tiven Einfluss auf deren Reichweite und Flexibilität. Insgesamt postulieren sie einen ne-
gativen Einfluss von Sozialisierungsfähigkeit auf die Entwicklung von Absorptionsfähig-
keit. 
Anhand der Einflussfaktoren Organisationsform und Koordinationsfähigkeiten von 
Unternehmen arbeiten Van den Bosch et al. weitere Hinweise für ein betriebliches Ma-
nagement von Absorptionsfähigkeit heraus: So lässt sich diese durch die Wahl einer 
geeigneten Organisationsform unter Berücksichtigung von Funktions- und Hierarchie-
barrieren des Wissensaustauschs beeinflussen. Des weiteren weisen die Autoren den 
Weg zur bewussten Förderung von Kommunikation, Kooperation und Partizipation auf 
individueller, organisationaler und interorganisationaler Ebene.  
2.2.5 Zarah und George (2002): Charakteristika externer Wissensquellen und 
unternehmensinterne Wissensflüsse 
In ihrem Konzept potenzieller und realisierter Absorptionsfähigkeit diskutieren Zah-
ra und George (2002) den Grad an Fokussierung im Umgang mit der Fähigkeit zur Ab-
sorption von Wissen. Sie benennen hierzu vier Determinanten: die Vielfalt und An-
schlussfähigkeit von externen Wissensquellen, die Erfahrungen aus vorangegangenen 
Akquisitions- und Assimilationsaktivitäten von Wissen, Auslöser von Suchprozessen 
nach externem Wissen, und soziale integrative Mechanismen innerhalb der Unterneh-
men (Zahra, George 2002, S. 194).  
Generell sehen sich Unternehmen einer Vielzahl von externen Wissensquellen gege-
nüber. Dazu zählen Unternehmensübernahmen und –käufe, Lizensierungen und Ver-
tragsverhältnisse, sowie interorganisationale Beziehungen wie Forschungs- und Ent-
wicklungs-Kooperationen, Allianzen und Joint Ventures. Je vielfältiger die den 
Unternehmen zur Verfügung stehenden Wissensquellen sind, umso größer ist nach 
Zahra und George (2002) die Wahrscheinlichkeit, dass diese im Zeitverlauf höhere po-
tenzielle Absorptionsfähigkeit entwickeln: 
„The greater a firm's exposure to diverse and complementary external sources of 
knowledge, the greater the opportunity is for the firm to develop its PACAP [= 
potenzielle Absorptionsfähigkeit, d. Autor]” (Zahra, George 2002, S. 193).  
Weiterhin beschreiben die Autoren, dass die  Erfahrungen der Unternehmen aus 
vorangegangenen Akquisitions- und Assimilationsaktivitäten die Entwicklung von po-
tenzieller Absorptionsfähigkeit prägen. So werden Unternehmen, die positive Erfahrun-
gen mit einer bestimmten Wissensquelle gemacht haben, auch künftig zunächst auf 
diese zurückgreifen. Diese fortgesetzten Such- und Assimilationsaktivitäten in bestimm-
ten Feldern, beispielsweise durch Umweltscanning, Benchmarking, Interaktion mit Zu-
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lieferern, und Allianzen mit anderen Firmen, oder einfach durch learning by doing, ge-
nerieren spezifisches Erfahrungswissen. Auf dieses können die Unternehmen für weitere 
Akquise- und Assimilationsaktivitäten zurückgreifen. Erfahrungen erzeugen so eine 
Suchfokussierung, die zu pfadabhängiger Entwicklung von potenzieller Absorptionsfä-
higkeit führt:  
„An outcome of continued exploration in a firm's search zone is a more devel-
oped and refined capability to acquire and assimilate external knowledge, which 
increases PACAP [= potenzielle Absorptionsfähigkeit, d. Autor]“ (ebd., S. 193). 
Eine dritte Determinante der Entwicklung von Absorptionsfähigkeit sehen Zahra und 
George (2002) in den Quellen  von aktivierenden Auslösern („activation triggers“, ebd., 
S. 193f.) und deren Intensität. Unter aktivierenden Auslösern verstehen die Autoren 
interne oder externe Ereignisse bzw. Stimuli, die ein Unternehmen dazu motivieren, 
externes Wissen zu suchen und zu erschließen. Typische interne Stimuli dieser Art sind 
organisationale Krisen, fehlerhafte Leistungen und plötzliche Änderungen der Unter-
nehmensstrategie, etwa infolge von Merger und Akquisitionen. An externen Ereignissen 
führend die Autoren u.a. radikale Innovationen, technologischen Wandel, das Auftau-
chen eines dominanten Designs, und rechtliche Änderungen an. Prinzipiell führen diese 
Auslöser zu verstärkten Investitionen in Such- und Assimilationsaktivitäten, was wiede-
rum die Entwicklung potenzieller Absorptionsfähigkeit stimuliert. Je höher dabei die 
Intensität des Auslösers, beispielsweise die Geschwindigkeit, mit dem sich eine Unter-
nehmenskrise ausweitet, oder mit der ein bestimmtes Design allmählich Dominanz in-
nerhalb einer Branche entwickelt, umso größer sind auch die Investitionen in Akquise- 
und Assimilationsaktivitäten und damit in potenzielle Absorptionsfähigkeit. Außerdem 
beeinflusst die Quelle des Auslösers die Suchfelder externen Wissens - beispielsweise 
bewirken radikale technologische Änderungen, dass die Unternehmen in die Akquise 
von Informationen aus eben diesen technologischen Feldern investieren, wodurch sich 
in der Folge ihre absorptiven Fähigkeiten in Bezug auf diese Felder erhöhen (Zahra, 
George 2002, S. 194).  
Soziale integrative Mechanismen („social integration mechanisms“, ebd., S. 194) als 
vierte Determinante verbessern Informationsfluss und die Wissensteilung innerhalb des 
Unternehmens. Beispielhaft führen die Autoren eine Reihe informeller und formeller 
Formen von sozial integrativen Mechanismen an – etwa soziale Netzwerke und Koordi-
natoren, sowie interaktionsfördernde Organisationsstrukturen. Sie tragen so dazu bei, 
assimiliertes Wissen intern situationsspezifisch zu transformieren und anzuwenden. Sie 
beeinflussen so direkt das von Zahra und George als Effizienzfaktor bezeichnete Ver-
hältnis von potenzieller zu realisierter Absorptionsfähigkeit: 
„Use of social integration mechanisms reduces the gap between PACAP [= po-
tenzielle Absorptionsfähigkeit, d. Autor] and RACAP [= realisierte Absorp-
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tionsfähigkeit, d. Autor], thereby increasing the efficiency factor“ (Zahra, George 
2002, S. 194).   
 Den Blick auf Determinanten von Absorptionsfähigkeit schärfen Zahra und George 
(2002) in ihrer Arbeit vor allem für die Charakteristika externer Wissensquellen und für 
spezielle externe und interne Entwicklungsimpulse für Akquise- und Assimilationsfähig-
keiten. Außerdem unterstreichen sie die Hinweise ihrer Vorgänger auf den wesentlichen 
Einfluss von unternehmensinterner Interaktion und Kommunikation auf die Entwicklung 
von Absorptionsfähigkeit vor allem in Hinblick auf die nutzenstiftende Anwendung des 
assimilierten Wissens.   
2.2.6 Lane, Koka und Pathak (2006): Charakteristiken der Unternehmensumwelt 
und Strukturen und Prinzipien interner Wissensteilung  
Lane, Koka und Pathak (2006) beschreiben Absorptionsfähigkeit in drei sequenziell 
aufeinander bezogenen Prozessdimensionen und betonen so deren prozessualen Cha-
rakter:  
„[…] (1) recognizing and understanding potentially valuable new knowledge out-
side the firm through exploratory learning, (2) assimilating valuable new know-
ledge through transformative learning, and (3) using the assimilated knowledge 
to create new knowledge and commercial outputs through exploitative learning” 
(Lane et al. 2006, S. 856).  
In Bezug auf diese Dimensionen von Absorptionsfähigkeit diskutieren sie eine Reihe 
externer und interner Determinanten.  
Zu den externen Determinanten zählen sie erstens die Charakteristika von externem 
und internem Wissen. Damit beziehen sie sich darauf, dass externes Wissen an die in 
Unternehmen bestehende Wissensbasis anschlussfähig sein muss, und postulieren:  
„Questions such as „What do you know?‟ „How well do you know it?‟ and „How 
similar is this to your learning partner?‟ influence both the breadth of knowledge 
that a firm can monitor and the depth of its understanding of any given content 
area” (Lane et al. 2006, S. 857).  
Der Grad an Übereinstimmungen zwischen internem Wissen von Unternehmen und 
den extern vorliegenden Wissensinhalten beeinflusst demnach, in welcher Breite und 
Tiefe dieses externe Wissen durch die Unternehmen wahrgenommen werden kann. 
Einen zweiten externen Einflussfaktor sehen die Autoren unter Verweis auf Lane und 
Lubatkin (1998) in Aspekten der Lernbeziehung zwischen den Partnern, und auch gilt das 
Prinzip der Übereinstimmung („fit“, ebd., S. 857 ) von Strategie, Kultur, Strukturen und 
Anreizsystemen der Unternehmen. Je größer diese Übereinstimmungen zwischen den 
Partnern, umso effektiver verläuft das gegenseitige Lernen, und umso größer folglich 
die Absorptionsfähigkeit:  
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„The key question […] is „Assuming you have knowledge I want to learn, how easy 
will it be to learn from you?‟” (Lane et al. 2006, S. 857).  
Und schließlich sprechen die Autoren spezielle Anreize zur Entwicklung von Absorp-
tionsfähigkeit aus der Unternehmensumwelt an. Neben Charakteristika der Branche 
bzw. der Wettbewerbsumwelt (z.B. turbulent vs. stabil) verweisen sie auf das Ordnungs- 
und Rechtssystem („regulatory environment“, ebd., S. 857) in Bezug auf die Behandlung 
von Rechten an geistigem Eigentum („intellectual property rights“, ebd., S. 857), und die 
relevante Wissensumwelt im Hinblick auf institutionelle vs. privatwirtschaftliche Wis-
sensquellen. Allerdings verzichten sie darauf, diese Wirkungszusammenhänge detail-
lierter darzustellen, sondern mahnen vielmehr diesbezüglich Forschungsbedarf an. 
Interne Determinanten verorten Lane et al. (2006) auf individueller und auf organi-
sationaler Ebene, sowie in der Unternehmensstrategie. Unter Verweis auf Cohen und 
Levinthal (1990), die individuelle Absorptionsfähigkeit als Quelle organisationaler Ab-
sorptionsfähigkeit beschreiben, sehen sie die Entwicklung von Absorptionsfähigkeit in 
besonderer Weise von persönlichem Wissen und mentalen Modellen der Mitarbeiter ge-
prägt:  
„[…] uniqueness arises from the personal knowledge and mental models of the 
individuals within the firm, who scan the knowledge environment, bring the 
knowledge into the firm, and exploit the knowledge in products, processes, and 
services. In short, it is the firm‟s individual members who add the creativity 
needed to help the firm uniquely create value from new knowledge” (Lane et al. 
2006, S. 854).  
Die mentalen Modelle in den Köpfen der Mitarbeiter beeinflussen nach ihrer Dar-
stellung maßgeblich die kreativen Potenziale im Entwicklungsprozess von Absorptions-
fähigkeit und damit ihre Einzigartigkeit.16 Eine weitere, recht weit gefasste und von Lane 
et al.  nicht weiter präzisierte interne Determinante liegt auf organisationaler Ebene in 
den Strukturen, Grundsätzen und Prozessen des Unternehmens, die im Sinne eines Wis-
sensmanagements bestimmen, wie Wissen intern transferiert, geteilt, integriert und 
geniert wird und die somit die Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten beeinflussen 
(Lane et al. 2006, S. 858).  
Eine dritte interne Determinante sehen Lane et al. in der Unternehmensstrategie. Sie 
steuert die Suche nach externem Wissen, und bestimmt, wie es angewendet werden 
soll:  
                                                 
16
 Dass nach ihrer Meinung in der Theoriebildung zu Absorptionsfähigkeit bislang die Rolle des Indivi-
duums unterschätzt wurde, konterkarrieren Lane et al. mit einer sehr zutreffenden Beobachtung aus der 
Praxis: „From a practical perspective, omitting individuals from absorptive capacity models suggests that 
they are not important to knowledge processing. Yet, in the real world, executives of knowledge-
intensive firms routinely worry about the fact that their core asset goes home every night” (Lane et al. 
2006, S. 855).   
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„[…] firm‟s strategy plays a role in determining which areas of knowledge are val-
uable, which areas should be assimilated, and which areas should be applied” 
(Lane et al. 2006, S. 857).  
Ihre Steuerungswirkung ist allerdings keine unmittelbare: etablierte Strukturen und 
Prozesse der Wissensakquise und Wissensnutzung sind kurz- und mittelfristig gegenü-
ber strategischen Kursänderungen durchaus stabil, wodurch Strategieänderungen im 
oben genannten Sinne nicht unmittelbar, sondern mit einer gewissen Zeitverzögerung 
auf die Entwicklung Absorptionsfähigkeit wirken. 
2.2.7 Zusammenfassung: Determinanten von Absorptionsfähigkeit 
Überblicksartig lassen sich die von Cohen und Levinthal (1990), Lane und Lubatkin 
(1998), Dyer und Singh (1998), Zahra und George (2002), Van Den Bosch, Volberda und 
de Boer (1999) sowie Lane, Koka und Pathak (2006) postulierten Determinanten von 
Absorptionsfähigkeit zu folgenden Schwerpunkten zusammenfassen: 
An externen Determinanten werden vor allem die Anschlussfähigkeit des externen 
Wissens, der Zugang zu Wissensquellen und externe Auslöser von Wissenssuchaktivitäten 
ins Feld geführt.  
Cohen und Levinthal (1990) arbeiteten heraus, und Zahra und George (2002) sowie 
Lane et al. (2006) folgten ihnen dabei, dass generell eine gewisse Überlappung zwischen 
internem und externem Wissen unerlässlich für Absorptionsprozesse ist. Denn strukturell 
oder inhaltlich völlig fremdartiges externes Wissen kann durch die Unternehmen nicht 
wahrgenommen und verstanden werden. Der Grad an Ähnlichkeit zwischen internem 
und externem Wissen, der sich beispielsweise in Fragen wie  „„What do you know?‟ 
„How well do you know it?‟ and „How similar is this to your learning partner?‟” (Lane et 
al. 2006, S. 857) äußert, bestimmt damit zum einen, wie breit austauschbare Wissensin-
halte sind, und zum anderen auch, wie komplex. Lane und Lubatkin (1998) übertragen 
diesen Gedanken der Anschlussfähigkeit auf Lehr-Lernbeziehungen zwischen Unter-
nehmen, wonach diese für den Austausch von Spezialwissen über ein gemeinsames 
Basiswissen, und ein geteiltes Verständnis ihrer relevanten Problemwelten verfügen 
sollten. Ähnlichkeit zwischen Wissensbeständen beginnt auf der individuellen Ebene, so 
verweisen Cohen und Levinthal (1990) im Zusammenhang mit individueller Absorpti-
onsfähigkeit darauf, dass ein möglichst vielfältiges Hintergrundwissen der Mitarbeiter 
die Wahrscheinlichkeit steigert, dass zu potenziell wertvollem externem Wissen auch 
Verbindungen hergestellt werden können. 
Generell begünstigt wird die Entwicklung von Absorptionsfähigkeit außerdem durch 
eine möglichst große Vielfalt an zugänglichen Wissensquellen (Zahra, George 2002), 
beispielsweise durch breite Netzwerkbeziehungen (Cohen, Levinthal 1990) oder Allian-
zen und strategische Netzwerke (Dyer, Singh 1998; Lane, Lubatkin 1998) – je vielfältiger 
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die Wissensquellen, umso breiter kann Wissen assimiliert werden, was letztlich wiede-
rum die Absorptionsfähigkeit für neuartige Chancen erhöht. Einen dritten Bereich ex-
terner Determinanten bilden externe Auslöser von verstärkten Investitionen in Absorpti-
onsfähigkeit. Dies können branchenspezifische Ereignisse sein – wie etwa schneller 
technologischer Wandel, das Auftauchen radikaler Innovationen und Änderungen von 
dominanten Designs sein. Aber auch rechtliche Rahmenbedingungen, wie Patentrecht 
und Regelungen zum Schutz des geistigen Eigentums beeinflussen Investitionsent-
scheidungen in absorptive Fähigkeiten (Zahra, George 2002; Lane et al. 2006). Die In-
tensität dieser Auslöser bestimmt dabei die Höhe der Investitionen. Diese sind umso 
größer, je intensiver der Auslöser wahrgenommen wird. Die Quelle der Auslöser be-
stimmt die Suchfelder externen Wissens insofern, als Unternehmen zunächst in den 
Bereichen des Auslösers selbst ihre Suchaktivitäten starten. 
Insgesamt stimulieren externe Determinanten die Entwicklung von Absorptionsfä-
higkeit, indem sie Investitionsanreize setzen, sowie auch die Rahmenbedingungen für 
Such- und Bewertungsaktivitäten von externem Wissen. Damit wirken sie vor allem auf 
das Entwicklungspotenzial von Absorptionsfähigkeit, denn ohne kompatible Wissens-
quellen und Motivation zur Investition kann keine Absorptionsfähigkeit entwickelt wer-
den. Die Realisierung dieses Potenzials im Unternehmen hängt dagegen stark von 
internen Faktoren ab. 
Interne Determinanten lassen sich den Feldern organisationale Strukturen und Pro-
zesse eines Wissensmanagements, organisationale Lern- und Problemlösefähigkeit, und 
Unternehmensstrategie zuordnen. Sie wirken vor allem auf die Effektivität und Effizienz 
der internen Wissenstransformation und -anwendung. 
Unter den ersten Bereich fällt zum einen die Organisationsform (funktionale, divi-
sionale und Matrixorganisation, vgl. Van den Bosch et al. 1999), die unterschiedliche 
Voraussetzung dafür schafft, wie externes Wissen wahrgenommen, transformiert und 
genutzt wird. Das größte Potenzial für hohe Absorptionsfähigkeit bietet demnach die 
Matrixorganisation, die sowohl die Reichweite, als auch die Flexibilität von Absorptions-
fähigkeit erhöht.  
Zum anderen werden die durch die Organisationsform vorgegebenen Rahmenbe-
dingungen  von formalen Strukturen und Prozessen, die interne Wissensprozesse be-
einflussen, bzw. das Wissensmanagement einer Firma darstellen (Lane et al. 2006, S. 
858; Lane, Lubatkin 1998, S. 464), „überlagert“. Dazu zählen beispielsweise organisatio-
nale Kommunikationsstrukturen, funktions- und hierarchieübergreifende Schnittstellen 
(Cohen, Levinthal 1990)„„, Systemfähigkeiten (Van den Bosch et al. 1999) und Anreizsys-
teme zum Austausch von Wissen (Dyer, Singh 1998; Lane, Lubatkin 1998). Diese Struk-
turen haben großen Einfluss darauf, wie reibungslos und wie breit sich neuartiges Wis-
sen im Unternehmen von seinem Eintrittspunkt aus im Rahmen vom Standard-
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Prozessen und Routinen verteilen kann. Je effektiver der interne Wissenstransfer, umso 
größer sind die Entwicklungspotenziale für hohe individuelle Absorptionsfähigkeit, und 
umso vielfältigere Kombinationsmöglichkeiten mit bestehendem Wissen und damit 
letztlich Umsetzungsmöglichkeiten in Marktnutzen ergeben sich daraus. 
Ein zweites Einflussfeld auf Absorptionsfähigkeit sind organisationale Lern- und 
Problemlösefähigkeiten, die unabhängig von formalen Strukturen und Prozessen sowohl 
die Wahrnehmung von Wissen, als auch seine Transformation und Anwendung beeinf-
lussen. Dazu zählen Koordinations- und Sozialisationsfähigkeiten (Van den Bosch et al. 
1999), soziale integrative Mechanismen (Zahra, George 2002), mentale Modelle (Lane et 
al. 2006), und partnerspezifische Lernbeziehungen (Dyer, Singh 1998; Lane, Lubatkin 
1998). Das verbindende Element dieser Determinanten liegt in ihrem taziten und einzi-
gartigen Charakter. Indem die Mitarbeiter der Unternehmen individuelle Erfahrungen 
mit Wissensprozessen sammeln (Cohen, Levinthal 1990), (Zahra, George 2002), und 
direkt und häufig mit anderen Mitarbeitern des eigenen oder anderer Unternehmen 
(Dyer, Singh 1998) interagieren, bilden sich spezifische informelle Austausch- und Lern-
beziehungen innerhalb des Unternehmens, aber auch zwischen Partnerunternehmen 
heraus. Da sie sich historisch entwickeln und partnerspezifische Ausprägungen anneh-
men, bieten sie große Kreativitätspotenziale für die Entwicklung von distinktiven ab-
sorptiven Fähigkeiten. So kann hohe partnerspezifische Absorptionsfähigkeit einzigarti-
ge Kombinationen von Fähigkeiten und Ressourcen ermöglichen, deren 
Wirkungszusammenhänge letztlich „von außen“ nicht nachvollziehbar sind, und die 
dadurch supranormale Beziehungsrenten ermöglichen (Dyer, Singh 1998).  
Direkten Einfluss auf Absorptionsfähigkeit hat zudem die Unternehmensstrategie, 
die ähnlich zu den externen Determinanten Rahmenbedingungen für deren Entwick-
lung setzt, indem sie vorgibt, welches Wissen als wertvoll zu betrachten ist, wo es ge-
sucht wird, und in welchen Bereichen es zur Anwendung kommt (Lane et al. 2006). Dies 
führt in letzter Konsequenz zur Stabilisierung proaktiven und reaktiven strategischen 
Verhaltens (Cohen, Levinthal 1990; Van den Bosch et al. 1999). 
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Abbildung 2-2: Determinanten von Absorptionsfähigkeit 
2.3 Fazit: Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptions-
fähigkeit 
Die Darstellung von Absorptionsfähigkeit hinsichtlich ihrer wesentlichen Dimensio-
nen, Wirkungen und Determinanten erfolgte mit dem Ziel, dieses Konzept für die Ana-
lyse von Internationalisierungsprozessen als speziellen Entwicklungskontext von Ab-
sorptionsfähigkeit zugänglich zu machen. Auf die weitere Verdichtung des 
dargestellten Forschungsstandes im Sinne einer Arbeitsdefinition und eines integrati-
ven Arbeitsmodells wird daher zugunsten einer möglichst breiten Basis an konzeptuel-
len Anschlussstellen für die Beschreibung von absorptiven Fähigkeiten in der Argumen-
tationslogik der Internationalisierungsprozessmodelle verzichtet.  
In die Re-Interpretation der Stufenmodelle, Netzwerkmodelle und INV-Modelle der 
Internationalisierung gehen daher die folgenden Charakteristika von Absorptionsfähig-
keit ein (vgl. Abbildung 2-1, S. 29): 
1) Ihre Definition als die Fähigkeit  von Individuen, Gruppen und Organisationen, 
 externes Wissen durch exploratives Lernen wahrzunehmen und zu verstehen, 
 wahrgenommenes externes Wissen durch transformatives Lernen zu assimi-
lieren, und  
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 das transformierte Wissen durch exploitatives Lernen anwenden (vgl. Cohen, 
Levinthal 1990; Lane, Lubatkin 1998; Dyer, Singh 1998, Lane et al. 2006; Van 
den Bosch et al. 1999). 
 
2) Absorptionsfähigkeit kann mehrdimensional beschrieben werden als  
 allgemeine organisationale Absorptionsfähigkeit eines Unternehmens in Be-
zug auf seine relevante Umwelt (Cohen, Levinthal 1990), 
 individuelle Absorptionsfähigkeit von Mitarbeitern und Entscheidern des Un-
ternehmens (Cohen, Levinthal 1990; Lane et al. 2006), 
 innengerichtete Absorptionsfähigkeit von funktional oder hierarchisch vo-
neinander abgegrenzten Individuen und Gruppen innerhalb der Organisati-
on (Cohen, Levinthal 1990; Lane et al. 2006; Zahra, George 2002), 
 partnerspezifische Absorptionsfähigkeit in Interaktion mit einem oder meh-
reren unternehmerischen oder institutionellen Partnern (Dyer, Singh 1998; 
Lane, Lubatkin 1998), und hinsichtlich des  
 Verhältnisses zwischen potentieller, das heißt der Fähigkeit, externes Wissen 
wahrzunehmen und zu verstehen, und realisierter Absorptionsfähigkeit, das 
heißt der Fähigkeit, absorbiertes Wissen in situationsgerechtes Handeln um-
zusetzen (Zahra, George 2002). 
 
3) Absorptionsfähigkeit entfaltet wettbewerbsvorteilige Wirkung durch:  
 verstärkte Produkt- und Prozessinnovationen (Cohen, Levinthal 1990; Dyer, 
Singh 1998; Lane et al. 2006; Zahra, George 2002), und 
 flexible Entwicklung neuartiger, teils auch partnerspezifischer Kompetenzen 
und damit erhöhter Anpassungsfähigkeit (Lane, Lubatkin 1998; Lane et al. 
2006; Zahra, George 2002; Dyer, Singh 1998; Lane, Lubatkin 1998). 
 
4) Die Entwicklung von Absorptionsfähigkeit wird durch unternehmensexterne und 
interne Faktoren determiniert (vgl. Abbildung 2-2, S. 45):  
Relevante externe Determinanten sind: 
 inhaltliche und strukturelle Charakteristika des externen Wissens, die sich in 
einer bestimmten Anschlussfähigkeit an die individuelle und organisationale 
Wissensbasis manifestieren (Cohen, Levinthal 1990; Lane et al. 2006; Zahra, 
George 2002), 
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 Zugangsmöglichkeiten zu externen Wissensquellen, wie Netzwerken (Cohen, 
Levinthal 1990) und Allianz-Partnenr (Lane, Lubatkin 1998; Dyer, Singh 1998), 
und 
 externe Anreize aus der Wettbewerbsumwelt im weitesten Sinne (Van den 
Bosch et al. 1999; Cohen, Levinthal 1990; Lane et al. 2006), die Suchvorgänge 
nach neuartigem Wissen auslösen 
Weiterhin sind folgende interne Determinanten wirksam: 
 die verfolgte Unternehmensstrategie, da sie die Suchaktivitäten nach neuar-
tigem Wissen kanalisiert (Cohen, Levinthal 1990; Lane et al. 2006; Van den 
Bosch et al. 1999), 
 das bereits im Unternehmen vorhandene Wissen, dessen Charakteristiken als 
interner Faktor die Anschlussfähigkeit an potenziell nützliches externes Wis-
sen beeinflussen (Cohen, Levinthal 1990; Lane et al. 2006; Zahra, George 
2002), 
 die Lern- und Problemlösefähigkeiten der Mitarbeiter, die als Koordinations-
fähigkeiten und Sozialisationsfähigkeiten (Van den Bosch et al. 1999), soziale 
integrative Mechanismen (Zahra, George 2002), partnerspezifische Lern-
kompetenzen (Lane, Lubatkin 1998; Dyer, Singh 1998), bereits vorliegende 
Erfahrungen mit Wissensprozessen (Zahra, George 2002), und mentale Mo-
delle (Lane et al. 2006) beschrieben werden, 
 die Strukturen und Prozesse eines unternehmensweiten Wissensmanage-
ments, das sowohl die Gestaltung von Organisationsstrukturen und System-
fähigkeiten  (Van den Bosch et al. 1999), von Kommunikation und Kommuni-
kationsstrukturen (Cohen, Levinthal 1990; Dyer, Singh 1998), von funktions- 
und hierarchieübergreifenden Schnittstellen (Cohen, Levinthal 1990), von 
Anreizsystemen zum Wissensaustausch innerhalb des Unternehmens, wie 
auch über Schnittstellen mit externen Partnern (Lane, Lubatkin 1998; Dyer, 
Singh 1998) umfasst. 
Im folgenden Kapitel wird nun anhand von Prozessmodellen der Internationalisie-
rung untersucht, inwieweit Unternehmen während ihres Internationalisierungprozesses 
externes Wissen wahrnehmen und verstehen, es transformieren und situationsspezifisch 
im betrieblichen Internationalisierungsprozess einsetzen. In der Re-Interpretation der 
Prozessmodelle wird unter Rückgriff auf das in diesem Kapitel entwickelte Verständnis 
von den Dimensionen, der Wirkungen und den Determinanten von Absorptionsfähig-
keit den folgenden Leitfragen nachgegangen: 
1. Welche Dimensionen von Absorptionsfähigkeit lassen sich in betrieblichen Interna-
tionalisierungsprozessen anhand von Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und INV-
Modellen beschreiben? 
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2. Welche Wirkungen von Absorptionsfähigkeit auf betriebliche Internationalisie-
rungsprozesse lassen sich mit Hilfe der Stufenmodelle, Netzwerkmodelle und INV-
Modelle ermitteln? 
3. Welche Determinanten von Absorptionsfähigkeit lassen sich in Bezug auf die von 
Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und INV-Modellen beschriebenen Dimensionen 
von Absorptionsfähigkeit in Internationalisierungsprozessen bestimmen? 
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3 Zur Rolle von Absorptionsfähigkeit im 
Internationalisierungsprozess – eine Re-Interpretation von 
Prozessansätzen der Internationalisierung 
Im vorangegangenen Kapitel 2 wurden die konzeptionellen Grundlagen gelegt, um 
die Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von absorptiven Fähigkeiten umfas-
send beschreiben zu können. In diesem Kapitel erfolgt nun die Anwendung dieser Er-
kenntnisse, indem ‚Absorptionsfähigkeit„ als Brückenkonzept für die Integration der 
Stufenmodelle, Netzwerkmodelle und International New Venture-Modelle eingesetzt 
wird.  
Dabei wird jedes der drei Prozessmodelle dahingehend geprüft, ob sein Annahme-
system Dimensionen und Wirkungen absorptiver Fähigkeiten beinhaltet. Im Ergebnis 
dieser Prüfung werden die Prozessverständnisse der Modelle unter der Perspektive von 
Absorptionsfähigkeit als prozessbestimmende Variable interpretiert und reformuliert. 
Ausgehend von diesen für jedes Modell reformulierten Prozessverständnisse wird im 
anschließenden Kapitel 4 ein integratives Prozessverständnis ausgearbeitet.  
Die Re-Interpretation der Prozessmodelle beinhaltet auch die Betrachtung von De-
terminanten absorptiver Fähigkeiten. Dazu werden die in Kapitel 2 aufgearbeiteten De-
terminanten allgemeiner Absorptionsfähigkeit für jedes der drei Prozessmodelle in Be-
zug zu dessen reformuliertem Prozessverständnis gesetzt. Ziel dieser Analyse ist es, 
mögliche Anhaltspunkte für ein betriebliches Management von absorptiven Fähigkeiten 
im Internationalisierungsprozess aufzudecken. 
3.1 Stufenmodelle der Internationalisierung  
3.1.1 Das Prozessverständnis von Stufenmodellen 
Als Ausgangspunkt für die detaillierte Interpretation, inwieweit in Stufenmodellen 
Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit als erklärende 
Elemente genutzt werden, werden zunächst die Kernelemente des von Stufenmodellen 
vertretenen Erklärungsmodells des Verlaufs betrieblicher Internationalisierungsprozesse 
skizziert. Den Hintergrund stufenorientierter Argumentation17 (vgl. Johanson, Vahlne 
1977, Johanson, Vahlne 1990; Johanson, Wiedersheim-Paul 1975; Welch, Luostarinen 
1988; Johanson, Vahlne 2006) bilden zwei Prämissen: Erstens gehen Stufenmodelle da-
von aus, dass zu Beginn  des Internationalisierungsprozesses in den Unternehmen ein 
Wissensmangel in Bezug auf die Unterschiede des fremden Landesmarktes besteht, und 
der als einen psychologischen Effekt ‚psychische Distanz„ von Mitarbeitern und Ent-
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 Für einen Überblick zu den verschiedenen Varianten von Stufenmodellen vgl. Blomstermo und Eriksson 
Blomstermo et al. 2004a, S. 244, Coviello und McAuley Coviello, McAuley 1999 und Chetty und Erikk-
sson Chetty, Campbell-Hunt 2003c, S. 798.  
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scheidern zum jeweiligen Auslandsmarkt verursacht. Die zweite Prämisse ist, dass Stu-
fenmodelle den Verlauf von Internationalisierungsprozessen als Abfolge von Entschei-
dungen, ein bestimmtes Maß an Ressourcen in ausländischen Märkten zu binden, 
stehen. 
Mit Blick auf die erste Prämisse bezieht sich der postulierte Wissensmangel zu Be-
ginn des Internationalisierungsprozesses auf bestimmte, im Vergleich zum angestamm-
ten Landesmarkt unterschiedliche Charakteristika des ausländischen Marktes: 
„The basic assumptions of the model are that lack of such knowledge 
[=”knowledge about foreign markets and operations”, ebd., Anmerk. d. Autors] is 
an important obstacle to the development of international operations [...]” (Jo-
hanson, Vahlne 1977, S. 23).  
Der Wissensbedarf umfasst zum einen spezifisches Wissen zu Strukturen und kultu-
rellen Besonderheiten eines Landesmarkts, als auch das Verständnis von Sprache und 
Kultur der Kundenunternehmen und deren Mitarbeitern: 
„The market-specific knowledge is knowledge about characteristics of the specific 
national market – its business climate, cultural patterns, structure of the market 
system, and, most importantly, characteristics of the individual customer firms 
and their personnel” (Johanson, Vahlne 1977, S. 28). 
Eriksson et al. (1997) verfeinern diese Betrachtung von organisationalen Wissensde-
fiziten und unterscheiden drei im Internationalisierungsprozess relevante Wissensberei-
che: “business knowledge”, “institutional knowledge”, und “internationalization know-
ledge” (Eriksson et al. 1997, S. 343). Geschäftswissen bezieht sich auf Kenntnisse zu den 
konkreten Marktbedingungen im Ausland, vor allem zu Kunden, Wettbewerbern und 
deren Verhalten. Institutionelles Wissen ist Wissen über das Rechtssystem und die insti-
tutionellen Rahmenbedingungen, sowie über die kulturelle Normen und Werte, welche 
die Aktivitäten der Firma am jeweiligen Landesmarkt beeinflussen. Internationalisie-
rungswissen entspricht dem „How-To“ (Prashantham 2005, S. 48) von Internationalisie-
rungsprozessen. Es ist Wissen des Unternehmens darüber, wie die eigenen Ressourcen 
im Internationalisierungsprozess innerhalb eines Landesmarktes koordiniert und integ-
riert werden können. Internationalisierungswissen als internes How-To ist somit firmen-
spezifisches Erfahrungswissen aus internationalen Aktiviäten (Eriksson et al. 1997, S. 
241; Erikksson et al. 2000; Sharma, Blomstermo 2003, S. 740f.; Prashantham 2005, S. 48; 
Hadley, Wilson 2003, S. 701). 
Der Mangel an Geschäftswissen, institutionellem Wissen und an Internationalisie-
rungswissen in Bezug auf einen Landesmarkt führt bei den Mitarbeitern und vor allem 
auch bei den Entscheidern in Unternehmen zu einem psychologischen Effekt, den Jo-
hanson et. al (1975) als „psychische Distanz“ zu einen bestimmten Auslandsmarkt be-
zeichnen: 
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„Considering the extension of activities to new markets, it is possible that the 
concept of psychic distance may prove useful. This concept is defined as factors 
preventing or disturbing the flows of information between firm and market. Exam-
ples of such factors are differences in language, culture, political systems, level of 
education, level of industrial development, etc” {Johanson 1975 #52: 306f., Her-
vorh. durch den Autor). 
Die wesentliche Wirkung psychischer Distanz ist, dass sie den Fluss von Informatio-
nen zwischen den Unternehmen und ausländischen, d.h. psychisch distanten Märkten 
erschwert (Arenius 2005, S. 115). Damit erschwert sie auch, dass die sie konstituieren-
den Wissensdefizite durch Informationsakquise oder eigenes Erfahrungslernen abge-
baut werden. Dieser Wirkungsverbund von Wissensdefiziten im Markt- und Prozesswis-
sen18 und der daraus resultierenden psychischen Distanz ist die erste Prämisse 
stufenorientierter Modelle.  
Als zweite Prämisse definieren Johanson et al. (1977) betriebliche Internationalisie-
rungsprozesse als Abfolge von Entscheidungen des Unternehmensmanagements, eige-
ne Ressourcen in ausländische Märkte zu investieren. Diese Entscheidungen, so vermu-
ten sie, folgen einem bestimmten Prinzip, das zu erklären Gegenstand der 
Stufenmodelle ist: 
„We believe, however, that all the decisions that, taken together, constitute the 
internationalization process - decisions to start exporting to a country, to estab-
lish export channels, to start a selling subsidiary, and so forth – have some com-
mon characteristics which are also very important to the subsequent internation-
alization” (Johanson, Vahlne 1977, S. 23). 
Mit diesen beiden Prämissen des Wissensmangels und der Ressourcenbindung 
nehmen Johanson & Vahlne (1977, 1990) unter Bezug zu Aharoni (1966) und Penrose 
(1959) (vgl. Johanson, Vahlne 1990, S. 11) eine verhaltens- und ressourcenorientierte 
Perspektive auf Internationalisierungsprozesse ein, die sie geprägt sehen von indivi-
duellen Entscheidungen des Managements darüber, ob und wie Ressourcen in auslän-
dischen Märkten gebunden werden. Diese Entscheidungen müssen zu Begin des Inter-
nationalisierungsprozesses unter Wissensdefiziten und hoher Unsicherheit getroffen 
werden. Das Variablensystem der Stufenmodelle spiegelt dieses Verständnis wider. Es 
beschreibt, wie die Entscheidungsfindung, Ressourcen im Auslandsmarkt zu binden, 
wechselwirkt mit dem allmählichen Abbau der psychischen Distanz der Entscheider zu 
diesem Markt. Dreh- und Angelpunkt dieses Prozesses ist dabei das organisationale 
Erfahrungslernen der Unternehmen im Zuge ihrer operativen Aktivitäten auf ausländi-
schen Märkten. Das Annahmesystem der Stufenmodelle unterscheidet hierzu zwei Be-
stands- und zwei Flussgrößen im Internationalisierungsprozess.  
                                                 
18
 Im folgenden werden Geschäftswissen und institutionelles Wissen zusammenfassend auch als ‚Marktwis-
sen„, und das unternehmensspezifische Internationalisierungswissen als ‚Prozesswissen„ bezeichnet.  
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Als Bestandsgrößen von Unternehmen gelten erstens ihre aktuelle Eingebundenheit 
in einen ausländischen Markt, und zweitens das organisationale Wissen, das sie zu die-
sem Zeitpunkt über diesen Markt besitzen: 
„The two state aspects are resources committed to foreign markets - market 
commitment - and state aspects - knowledge about foreign markets - possessed 
by the firm at a given point of time. The reason for considering the market com-
mitment is that we assume that the commitment to a market affects the firm's 
perceived opportunities and risk“ (Johanson, Vahlne 1977, S. 27). 
Diesen Bestandsgrößen stehen zwei Flussgrößen gegenüber: die bereits angespro-
chenen Entscheidungen zu Investitionen in ausländische Märkte und die aktuellen Akti-
vitäten der Firma im Ausland (Johanson, Vahlne 1977, S. 28). Im Prozessmodell werden 
nun zwei zentrale Wirkungszusammenhänge zwischen Bestands- und Flussgrößen he-
rausgearbeitet:  
Erstens beeinflussen die Eingebundenheit in den Auslandsmarkt und der Wissens-
stand von Unternehmen über diesen Markt als Bestandsgrößen sowohl die Entschei-
dungen, Ressourcen in diesen Markt zu binden, als auch die aktuellen Aktivitäten des 
Unternehmens im Ausland. Dabei argumentieren Johanson & Vahlne (1997, 1990), dass 
sowohl die Entscheidungen des Managements zur Marktbearbeitung, als auch die Art 
und Weise von operativen Tätigkeiten im Ausland einen bestimmten Wissensstand vor-
aussetzen. Gleiches gilt für die Art und den Umfang von involvierten Ressourcen des 
Unternehmens. Der aktuelle Wissenstand unterstützt die Entscheidungsfindung des 
Managements, indem Unsicherheiten bezüglich von Realisierungschancen und –risiken 
reduziert sowie mögliche Alternativen aufgezeigt werden. Und die bereits involvierten 
Ressourcen der Unternehmen bestimmen den operativen Aktiviätsspielraum, den sie  
aktuell am ausländischen Markt besitzen. Zu Beginn des Internationalisierungsprozes-
ses, der nach den Prämissen der Stufenmodelle von Wissensdefiziten und keiner oder 
nur sehr geringer Markteingebundenheit gekennzeichnet ist, besteht folglich große 
Unsicherheit im Entscheidungssystem der Unternehmen bezüglich der Etablierung von 
ausländischen Aktivitäten, die sich auch als große psychische Distanz zu Auslandsmärk-
ten ausdrückt (Johanson, Vahlne 1977, S. 29).  
Zweitens bewirken bereits getroffene Entscheidungen zu Investitionen im Ausland, 
und auch die daraufhin realisierten ausländischen Aktivitäten des Unternehmens (Fluss-
größen), dass sich auch die Bestandsgrößen ändern. Dies ist zurückzuführen auf Lern-
prozesse der in ausländischer Marktbearbeitung direkt involvierten Mitarbeiter (Johan-
son, Vahlne 1977, S. 28). Diese akquirieren und generieren durch learning by doing 
während ihrer operativen Tätigkeiten im Ausland neuartiges Wissen und schließen so 
vorhandene Wissenslücken des Unternehmens in Bezug auf Markt- und Prozesswissen. 
In der Folge trägt dieses in Tätigkeiten vor Ort gewonnene individuelle Erfahrungswis-
sen der Grenzgänger dazu bei, die Unsicherheit im Entscheidungssystem zu reduzieren: 
3 Zur Rolle von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess  
 53 
 „An important aspect of experiential knowledge is that it provides the framework 
for perceiving and formulating opportunities. On the basis of objective market 
knowledge it is possible to formulate only theoretical opportunities; experiential 
knowledge makes it possible to perceive „concrete“ opportunities - to have a 
„feeling‟ about how they fit to the present and future activities” (Johanson, Vahlne 
1977, S. 28). 
Indem durch Erfahrungslernen der Mitarbeiter ‚vor Ort„ also Wissenslücken ge-
schlossen werden,  verringert sich in der Folge die psychische Distanz der Entscheider 
zum aktuell bearbeiteten Markt.19 Infolgedessen schätzen diese das Risiko von weiteren 
Ressourceninvestitionen als geringer ein, bewerten Chancen positiver und nehmen 
auch neuartige Chancen wahr: 
„This […] emphasizes and affirms the view of internationalization as a dynamic, 
learning process, whereby managers must not simply accumulate information, 
but must learn to interpret it correctly in order to generate an understanding of 
the market and adapt to it. An inability to learn about important differences hind-
ers adaptation and affects performance outcomes” (O'Grady, Lane 1996, S. 314). 
Hier schließt sich der argumentative Kreis von Stufenmodellen: Vor dem Hinter-
grund  der schwindenden psychischen Distanz von Grenzgängern und Entscheidern im 
Unternehmen werden zunehmend ressourcenintensivere Marktbearbeitungsformen 
beschlossen, was zu weiteren Wissenszuflüssen führt. Denn da weitere Aktivitäten be-
schlossen und realisiert werden, eröffnen sich zusätzliche Lernmöglichkeiten für die 
involvierten Mitarbeiter. Diese kausale Verkettung von Erfahrungslernen zum Abbau 
psychischer Distanz ist aus Sicht der Stufenmodelle der zentrale mechanism of interna-
tionalization, wie Johanson & Vahlne denn auch ihren Aufsatz von 1990 titulieren (Jo-
hanson, Vahlne 1990). 
Aufgrund dieses Mechanismus postulieren Stufenmodelle zwei typische Verlaufs-
muster von betrieblichen Internationalisierungsprozessen:  
Erstens beginnen Unternehmen Internationalisierungsprozesse in ihnen psychisch 
möglichst nahestehenden Märkten, da für diese Märkte die Risiko- und Chancenwahr-
nehmung der Entscheider Investitionsentscheidungen begünstigen. In Stufenmodellen 
werden psychisch nahestehende Märkte mit geografisch nahestehenden Märkte 
gleichgesetzt (Johanson, Vahlne 1977, S. 308; Barkema, Bell 1996, S. 153; Dow 2000; 
Eriksson et al. 1997, S. 341; Laine, Kock 2000, S. 6), so dass sich Internationalisierungsak-
tivitäten ausgehend vom Heimatstandort des Unternehmens und geografisch konzent-
risch (Madsen, Servais 1997, S. 561; Rialp et al. 2005b, S. 138) ausbreiten: 
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 Johanson & Vahlne (1977, 1990) gehen offenbar davon aus, dass Wissensdiffusion von den Mitarbeitern 
in operativen Tätigkeiten in das Entscheidungssystem automatisch stattfindet, denn sie modellieren die-
sen Unterprozess nicht.  
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„Only through experiential learning can firms overcome the psychic distance, and 
because learning takes time, the internationalization process of new firms tends 
to be gradual and incremental. New firms tend to start their internationalization 
on close by markets, and with increasing commitment and improved understand-
ing of foreign markets, firms enter into markets that are increasingly dissimilar to 
their home market” (Arenius 2005, S. 115). 
Ein zweites Verlaufsmuster resultiert aus der allmählichen Intensivierung des Res-
sourcenengagements im Zuge des Wissensaufbaus. Demnach werden zu Beginn des 
Internationalisierungsprozesses entsprechend der zunächst hohen psychischen Distanz 
der Entscheider zum ausländischen Markt risikoarme, d.h. möglichst wenig ressourcen-
verlagernde Marktbearbeitungsformen gewählt. Im Zuge des Erfahrungslernens aus 
diesen Aktivitäten baut sich dann die psychische Distanz der Entscheider zum ausländi-
schen Markt ab, so dass nun auch Marktbearbeitungsformen etabliert werden, die stär-
kere Ressourcenverlagerungen erfordern. In der Literatur hat sich zu diesem Prozess 
schrittweise zunehmender Ressourcenverlagerung in ausländische Märkte der Begriff 
des Establishment Chain eingebürgert. Er besteht aus einer Sequenz von sechs Etablie-
rungsaktivitäten:  
1) keine Export-Aktivitäten, 
2) gelegentliche Exporte, 
3) systematischer Export durch unabhängige Aktivitäten (Agenten), 
4) Verkaufsniederlassungen im Ausland,  
5) die Produktion im Ausland durch Tochtergesellschaften als anspruchsvollste 
Form von Internationalisierungsaktivitäten (Johanson, Wiedersheim-Paul 
1975, S. 307; Johanson, Vahlne 1977, S. 24, Johanson, Vahlne 1990, S. 13). 
Die von Stufenmodellen postulierten Wirkungsmechanismen und die daraus fol-
genden Verlaufsmuster von Internationalisierungsprozessen wurden durch eine Vielzahl 
nachfolgender Arbeiten aufgegriffen und präzisiert, wobei die in diesem Abschnitt skiz-
zierte Logik von Johanson & Vahlne (1977, 1990) im wesentlichen unverändert blieb.20 
Im Folgenden soll vor diesem Hintergrund und unter Rückgriff auf weitere Studien zu 
dieser Schule untersucht werden, inwieweit sich für Stufenmodelle konzeptuelle Ver-
bindungen zu den in Abschnitt 2 vorgestellten Dimensionen, Wirkungen und Determi-
nanten von Absorptionsfähigkeit herstellen lassen. 
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 Dies belegen beispielsweise eindrücklich die Aufsätze von Johanson und Vahlne (2006), sowie Johanson 
und Johanson (2006), in denen die Schöpfer des Ansatzes ausführlich Bezug zu Forschungsarbeiten an-
derer Autoren nehmen. 
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3.1.2 Dimensionen von Absorptionsfähigkeit in Stufenmodellen: marktbezogene 
und innengerichtete Absorptionsfähigkeit 
Bereits anhand der allgemeinen Definition von Absorptionsfähigkeit (vgl. Abschnitt 
2.3, S. 45) werden unmittelbare konzeptionelle Bezüge zum mechanism of internationa-
lization, wie er von Stufenmodellen vertreten wird, deutlich. Denn die organisationale 
Fähigkeit von Unternehmen, (1) neuartiges externes Wissen wahrzunehmen und zu 
verstehen, (2) zu assimilieren und zu transformieren und (3) dieses assimilierte Wissen 
anzuwenden, kann als eine wesentliche Voraussetzung dafür gesehen werden, beste-
hende Wissensdefizite im Markt- und Prozesswissen für ausländische Märkte abzubau-
en, und so  die psychischer Distanz der Mitarbeiter und Entscheider zu diesen Märkten 
zu reduzieren. Im Folgenden werden diese Schnittpunkte von Absorptionsfähigkeit und 
dem Verlauf von Internationalisierungsprozessen genauer beleuchtet. 
Die Notwendigkeit für Unternehmen, neuartiges externes Wissen wahrzunehmen 
und zu verstehen, betonen Stufenmodelle erstens in Bezug auf die Situationen, in denen 
das Management entscheidet, ob Ressourcen in ausländische Märkte investiert werden 
sollen, und zweitens im Hinblick auf die in internationale Aktivitäten eingebundenen 
Mitarbeiter bzw. Grenzgänger.  
Bereits zu Beginn des Internationalisierungsprozesses müssen die Entscheider des 
Unternehmens eine erste Entscheidung zum Ressourceneinsatz in einem ausländischen 
Markt treffen, und zwar nach der ersten Prämisse der Stufenmodelle unter gravieren-
den Wissensdefiziten und daraus resultierend hoher psychischer Distanz zu diesem 
Markt (Johanson, Vahlne 1977, S. 26; Dow 2000, S. 61). Aus dem Phänomen des Wis-
sensmangels zu Beginn und der damit verbundenen psychische Distanz der Entscheider 
kann der Schluss gezogen werden, dass zu diesem Zeitpunkt auch die Überlappung 
bzw. Anschlussfähigkeit der organisationalen Wissensbasis zu extern vorliegendem 
Wissen zum Auslandsmarkt nur gering ausgeprägt ist.21 Demnach würde ein Unter-
nehmen zu Beginn der Internationalisierung prinzipiell nur über eine geringes Maß an 
Absorptionsfähigkeit bezogen auf ausländische Märkte verfügen. Wie in Abschnitt 2.1 
bereits ausgeführt, resultiert gering ausgeprägte Absorptionsfähigkeit in eingeschränk-
ter Wahrnehmung von Chancen in der Unternehmensumwelt, und umgekehrt eine ho-
he Absorptionsfähigkeit in verbesserter Chancenwahrnehmung (Cohen, Levinthal 1990, 
S. 137). Demnach würden Unternehmen zu Beginn ihrer Internationalisierungsaktivitä-
ten tendenziell Märkte wählen, für die sie daher bereits ein Grundverständnis besitzen - 
für die ihre Absorptionsfähigkeit also vergleichsweise hoch ist. Johanson und Vahlne 
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 Dies betrifft sowohl relevantes business und institutional knowledge, wie auch internationlization know-
ledge (siehe Abschnitt 3.1, darin auf S. 44). Für die Interpretation, inwieweit die Dimensionen von Ab-
sorptionsfähigkeit prinzipiell in Stufenmodellen involviert sind, braucht diese Differenzierung zunächst 
nicht getroffen zu werden. Daher wird an dieser Stelle allgemein von der Wissensbasis des Unterneh-
mens gesprochen. 
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(1977, 1990) beziehen sich auf dieses Entscheidungsphänomen, wenn sie in Bezug auf 
den Start des Internationalisierungsprozesses sagen: 
„[…] firms start internationalisation by going to those markets they can most eas-
ily understand. There they will see opportunities, and there the perceived market 
uncertainty is low” (Johanson, Vahlne 1990, S. 13). 
Nicht nur der Beginn, auch der weitere Verlauf von Internationalisierungsprozessen 
ist geprägt davon, wie im Unternehmen externes Wissen wahrgenommen und verstan-
den wird. Denn jede weitere Entscheidung, ob und wie in der Folge Ressourcen in aus-
ländische Aktivitäten investiert werden, ist abhängig von der aktuellen Sensibilität der 
Entscheider für damit verbundene Chancen und Risiken. Diese kann, wie schon für den 
Beginn des Internationalisierungsprozesses argumentiert wurde, als Ausdruck vorhan-
dener Absorptionsfähigkeit der Entscheider für einen ausländischen Markt interpretiert 
werden. Je ausgeprägter diese ist, umso feinfühliger auch das Sensorium der Entschei-
der für Businesschancen, und umso geringer ihr Risikoempfinden in Bezug darauf, diese 
Chancen zu realisieren. So konnten Eriksson et al. (1997) beispielsweise zeigen, dass die 
wahrgenommenen Kosten von Internationalisierungsaktivitäten bei den Entscheidern 
mit zunehmendem Erfahrungswissen sinken (vgl. Eriksson et al. 1997, S. 338ff.). Ent-
scheidungen zum Auslandsengagement hängen demnach in Stufenmodellen von der 
individuellen Absorptionsfähigkeit der Entscheider im Hinblick auf den jeweiligen Aus-
landsmarkt ab (Johanson, Johanson 2006, S. 167; Dow 2000, S. 61; Yeoh 2000; Reuber, 
Fischer 1997, S. 807).  
Die Notwendigkeit, externes Wissen wahrzunehmen und zu verstehen, besteht au-
ßerdem für die Mitarbeiter in internationalen Boundary Spanning-Positionen. Bereits 
Johanson und Vahlne (1977) heben hervor, „[…] that the necessary knowledge can be 
acquired mainly through operations abroad“ (Johanson, Vahlne 1977, S. 23). Doch lässt 
sich diese wissensgenerierende Rolle der Mitarbeiter in operativen Tätigkeiten nicht 
ohne Bezug auf die zweite und dritte Teilfähigkeit von Absorptionsfähigkeit – Wissen zu 
assimilieren, zu transformieren und wertschöpfend anzuwenden – darstellen. Denn Stu-
fenmodelle verweisen auf Erfahrungslernen durch Improvisationen in operativen Tätig-
keiten, genauer auf trial and error -Prozesse (Erikksson et al. 2000, S. 27; Chetty, Camp-
bell-Hunt 2003b, S. 16; Forsgren 2002, S. 258; Johanson, Vahlne 2006, S. 184; Chetty, 
Erikksson 2003, S. 690) und learning by doing (Chetty, Erikksson 2003, S. 703; Sapienza 
et al. 2005, S. 438; Johanson, Johanson 2006, S. 184; Chou 2005, S. 287). Sie sprechen 
damit nicht nur an, dass Mitarbeiter externes Wissen wahrnehmen und verstehen. Viel-
mehr ist es ebenso wichtig, dass sie dieses wahrgenommene Wissen auch aufnehmen, 
transformieren und in wertschöpfendes Handeln umsetzen.  
Dieses Erfahrungslernen aus internationalen Tätigkeiten ist, wie schon geschildert, 
der zentrale Mechanismus zum Abbau der vorhandenen Wissensdefizite und psychi-
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scher Distanz (Liesch, Knight 1999, S. 394; Burpitt, Rondinelli 2000; Forsgren 2002, S. 
260; Liesch, Knight 1999, S. 384). Er lässt sich auch als Aufbau von Absorptionsfähigkeit 
in zwei Dimensionen deuten: als Aufbau von individueller marktbezogener Absorpti-
onsfähigkeit der Mitarbeiter in Auslandseinsätzen, und zudem als Aufbau von innenge-
richteter Absorptionsfähigkeit zwischen operativen Bereichen und dem Entscheidungs-
system des Unternehmens.  
Denn indem Mitarbeiter während ihrer Tätigkeit im Ausland lernen, bauen sie spezi-
fisches Wissen über den Auslandsmarkt auf (Johanson, Vahlne 1977, S. 28f.; Eriksson et 
al. 1997, S. 343ff.; Erikksson et al. 2000; Espedal 2005, S. 154). Da ihr individuelles Wis-
sen wächst, verbessern sich auch ihre absorptiven Fähigkeiten im Hinblick auf diesen 
Markt. Dadurch sind sie in der Lage, weiteres, nun anschlussfähig gewordenes externes 
Wissen zu identifizieren und zu assimilieren. Dies belegen die Hinweise auf Verände-
rungen von operativen Prozessen, von Routinen und letztlich auch der „theorie in use“ 
der an den Schnittstellen zur ausländischen Unternehmensumwelt tätigen Mitarbeiter 
(Eriksson et al. 1997, S. 344; Blomstermo et al. 2004b, S. 242). In der individuellen 
marktbezogenen Absorptionsfähigkeit von Mitarbeitern in Auslandseinsätzen liegt folg-
lich eine erste wesentliche Voraussetzung für den Abbau von Wissensdefiziten und da-
mit von psychischer Distanz zu einem Auslandsmarkt: 
„The knowledge gained is assimilated into the current knowledge of the firm, al-
lowing the firm an opportunity to interpret any incoming information from vari-
ous points of view. Confrontation, questioning, and reconsideration occur, and 
double-loop learning may emerge. Double-loop learning is also likely to take 
place because, as argued earlier, foreign operations in diverse environments can 
face unexpected failures, and several failures force firms to question their existing 
strategies and practices” (Erikksson et al. 2000, S. 31). 
Eine zweite Voraussetzung für den Abbau von Wissensdefiziten und psychischer 
Distanz liegt darin, dass dieses neu erworbene Wissen der Grenzgänger auch dem Ent-
scheidungssystem des Unternehmens zugänglich gemacht wird, so dass sich auch die 
absorptiven marktbezogenen Absorptionsfähigkeiten der Entscheider verbessern. Stu-
fenmodelle verweisen nur implizit auf diesen internen, von Grenzgängern ausgehenden 
internen Wissenstransfer an die Entscheider der Unternehmen:  
„Problems are mainly discovered by those parts of the organization that are re-
sponsible for operations on the market and primarily by those who are working 
there. […] opportunities will be perceived mainly by those who are working on the 
market, and such opportunities will also lead to extension of the operations on 
the market” (Johanson, Vahlne 1977, S. 29).  
Doch ein solcher Wissenstransfer ist unabdingbar, sollen die von Stufenmodellen 
postulierten Effekte in den Entscheidungssituationen zum Internationalisierungsprozess 
entstehen. Denn wenn sich im Zuge von Internationalisierungsaktivitäten zwar Wissens-
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lücken bei den Mitarbeitern in operativen Tätigkeiten schließen, dieses neue Wissen 
aber nicht in die Wissensbasis des Entscheidungssystems integriert werden kann, ver-
ändert sich auch nicht die Absorptionsfähigkeit der Entscheider. Folglich bleiben die 
postulierten Effekte im Entscheidungsverhalten, dass sich nämlich infolge von zuneh-
menden Lernen aus Internationalisierungsaktivitäten auch die Entscheidungsgrundla-
gen hin zu ressourcenintensiveren Investitionen verschieben, aus. Der interne Wissens-
transfer von Mitarbeitern in operativen Tätigkeiten im Ausland in das 
Entscheidungssystem des Unternehmens ist nach der Logik der Stufenmodelle daher 
unabdingbare Voraussetzung für einen Internationalisierungsprozess. In Studien zur 
Absorptionsfähigkeit werden diese Transferprozesse internen Wissens explizit unter 
dem Begriffen ‚innengerichtete Absorptionsfähigkeit„ von Unternehmen (Cohen, Levin-
thal 1990; Lane et al. 2006) bzw. als ‚Effizienzfaktor„ (Zahra, George 2002) diskutiert. 
Allerdings sprechen Stufenmodelle diese Transferprozesse nur am Rande an,  bzw. set-
zen sie als selbstverständlich voraus (Welch, Welch 1997, S. 402). So merken beispiels-
weise Johanson und Johanson (2006) als Ergebnis ihrer Begleitforschung schwedischer 
Unternehmen und deren Erschließungsaktivitäten des russischen Marktes zwischen 
1987 und 1993 an: 
„The people involved in the entry into East European markets, both those running 
operations in the market and those supporting their activities in the headquar-
ters, are crucial to a firm's ability to adapt to discoveries. If a firm has been doing 
business in a turbulent market, the chances are better that the headquarters will 
accept that matters may not go exactly according to plan. It seems that firms with 
such experience are better at identifying people who have the capacity and capa-
bility to deal with turbulence. Moving and hiring people who are willing to oper-
ate in a turbulent market, and giving them the freedom to act and react, are im-
portant steps in the entry process” (Johanson, Vahlne 2006, S. 185, Hervorhebung 
d. Autors). 
Es bleibt festzuhalten, dass Absorptionsfähigkeit im Hinblick auf einen bestimmten 
Landesmarkt ein integraler Bestandteil des mechanism of internationalization, wie ihn 
Stufenmodelle postulieren, ist. Sie richtet sich auf spezifisches Markt- und Prozesswis-
sen, das im Zuge von Improvisationslernen bei der Realisierung von Auslandsaktivitäten 
entsteht. Dabei werden zwei Dimensionen von Absorptionsfähigkeit besonders heraus-
gestellt: erstens die individuelle marktbezogene Absorptionsfähigkeit von Entscheidern 
und von Mitarbeitern im operativen Auslandsgeschäft, und zweitens die innengerichte-
te Absorptionsfähigkeit des Unternehmens in Bezug auf den Wissenstransfer zwischen 
Grenzgängern und Entscheidern. Betriebliche Internationalisierungsprozesse können 
demnach als Aktivitäten des Erwerbs und der Veränderung von individueller marktbe-
zogener und von innengerichteter Absorptionsfähigkeit verstanden werden. Dies rech-
tfertigt eine eingehendere Beschäftigung mit der Wirkung von Absorptionsfähigkeit im 
Internationalisierungsprozess, wie ihn Stufenmodelle vertreten. 
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3.1.3 Wirkung von marktbezogener und innengerichteter Absorptionsfähigkeit 
in Stufenmodellen 
In der Betrachtung ihrer Dimensionen konnte gezeigt werden, dass absorptive Fä-
higkeiten in engem Zusammenhang mit dem Internationalisierungsmechanismus der 
Stufenmodelle stehen, der postuliert, dass die Entscheidungen zu weiteren internatio-
nalen Aktivitäten im Internationalisierungsprozess davon abhängen, dass die Unter-
nehmen in vorangegangen internationalen Aktivitäten erfahrungsgeleitet neues Wissen 
zum ausländischen Markt absorbieren konnten. Infolge dieses direkten Zusammen-
hangs mit dem Kernmechanismus von Stufenmodellen wirkt sich Absorptionsfähigkeit 
unmittelbar auf die Muster und die Geschwindigkeit von Internationalisierungsprozes-
sen aus. 
Das für Stufenmodelle typische Verlaufsmuster von betrieblicher Internationalisie-
rung kennzeichnet erstens, dass sich internationale Aktivitäten ausgehend vom Hei-
matmarkt konzentrisch ausbreiten, und zweitens, dass sich die Marktbearbeitungsfor-
men entsprechend des Establishment Chain inkrementell intensivieren. Beide 
Eigenschaften lassen sich aus dem Zusammenspiel des Bestandes an marktbezogener 
Absorptionsfähigkeit in den Unternehmen, und daraus, wie die Mitarbeiter und die Ent-
scheider zusätzliche Absorptionsfähigkeit erwerben, erklären.  
Entsprechend der ersten Prämisse der Stufenmodelle liegt zu Beginn des Internatio-
nalisierungsprozesses in den Unternehmen zunächst ein auslandsmarktbezogener Wis-
sensmangel vor. Daher ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass sich diese internen Wis-
sensbestände an Markt- und Prozesswissen mit externem Wissen zum Auslandsmarkt 
‚überlappen„ generell eher gering. Damit fehlt eine wesentliche Voraussetzung für die 
Absorption von benötigtem externen Wissen: die Anschlussfähigkeit der organisationa-
len Wissensbasis. Den Beginn von Internationalisierungsprozessen kennzeichnet daher 
per Definition geringe marktbezogene Absorptionsfähigkeit des Unternehmens. Gerin-
ge Absorptionsfähigkeit wiederum geht einher mit vergleichsweise schlechter Chan-
cenwahrnehmung an Bezug auf den Auslandsmarkt:  
„[…] higher level of absorptive capacity […] will positively influence the expecta-
tion formation or aspiration level of the firm, resulting in a more proactive atti-
tude towards emerging opportunities“ (Van den Bosch et al. 1999, S. 559).  
Davon betroffen sind vor allem die Entscheider des Unternehmens, die in Stufen-
modellen den Start der Internationalisierung mit einer bestimmten Marktbearbeitungs-
form, und im weiteren Verlauf auch den Wechsel in weitere Marktbearbeitungsformen 
bestimmen. Je höher ihre absorptiven Fähigkeiten, umso sensibler sind sie für die oben 
zitierten ‚emerging opportunities„ im Sinne von Realisierungschancen bestimmter 
Marktbearbeitungsformen. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass ein gewisses Min-
destmaß an marktbezogener Absorptionsfähigkeit vorhanden sein muss, damit Interna-
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tionalisierungsprozesse überhaupt initiiert werden können. Dieses ist, wie bereits ge-
zeigt wurde, nach stufenorientierter Argumentation insbesondere für geografisch nahe 
Märkte gegeben. Demnach nehmen die Entscheider im Unternehmen aufgrund gerin-
ger absorptiver Fähigkeiten realisierbare Internationalisierungschancen zunächst in be-
nachbarten Märkten wahr, und folglich werden internationalen Aktivitäten zunächst in 
diesen nahen Märkten realisiert. Nach erfolgreicher Erschließung dieses Landesmarktes 
kann sich dieser Prozess bei den nun benachbarten (früher fernen) Landesmärkten wie-
derholen, so dass sich insgesamt ein konzentrisches Ausbreitungsmuster von Interna-
tionalisierungsaktivitäten der Unternehmen, ausgehend von ihren Heimatmärkten, er-
gibt. 
Der zweite Erklärungsbeitrag der Stufenmodelle liegt darin, dass Internationalisie-
rungsprozesse durch einen inkrementellen Verlauf von Marktbearbeitungsformen ge-
kennzeichnet sind - durch den sogenannten Establishment Chain. Auch dieses Muster 
lässt sich unter Rückgriff auf die Dimensionen absorptiver Kapazität erklären. In Stu-
fenmodellen werden Marktbearbeitungsformen in Zusammenhang mit unterschiedli-
chen Wissensständen der Entscheider an Markt- und Prozesswissen zu ausländischen 
Märkten diskutiert. Demnach erfordert der Entschluss, auf ausländischen Märkten eine 
bestimmte Marktbearbeitungsform einzusetzen, einen bestimmten Wissensstand der 
Entscheider, ansonsten wird sie als zu riskant abgelehnt, bzw. die ihr inhärenten Chan-
cen werden nicht erkannt. Ausgehend vom generellen Zusammenhang zwischen ver-
fügbarer Wissensbasis und absorptiven Fähigkeiten beschreiben Stufenmodelle somit 
die Wirkung von absorptiven Fähigkeiten der Entscheider im Internationalisierungspro-
zess: Um die Chancen einer bestimmten Bearbeitungsform ausländischer Märkte, und 
auch die Risiken ihrer Realisierung erkennen zu können, benötigen sie ein bestimmtes 
Mindestmaß an Absorptionsfähigkeit. Dieses ist umso höher, je komplexeres Markt- 
und Prozesswissen die jeweilige Marktbearbeitungsform erfordert. Hinsichtlich ihrer 
Wissensintensität lassen sich diese in eine Rangfolge bringen: Am wenigsten vorausset-
zungsreich sind gelegentliche Exportaktivitäten, gefolgt systematischen Exporten durch 
unabhängige Aktivitäten (Agenten), Verkaufsniederlassungen im Ausland, und schließ-
lich der Produktion im Ausland durch Tochtergesellschaften (Johanson, Wiedersheim-
Paul 1975, S. 307; Johanson, Vahlne 1977, S. 24, Johanson, Vahlne 1990, S. 13).  
Da die Entscheider zu Beginn des Internationalisierungsprozesses nur über geringe 
marktbezogene Absorptionsfähigkeit verfügen, entscheiden sie sich folgerichtig zu-
nächst für die am wenigsten wissensintensiven Marktbearbeitungsformen: indirekte 
bzw. direkte Exportaktivitäten. In dem Maße, wie ihr verfügbares Markt- und Prozess-
wissen zum diesem Auslandsmarkt durch direktes Erfahrungslernen der Mitarbeiter, die 
diese Exportaktivitäten operativ realisieren, wächst, verändern sich auch die absorptiven 
Fähigkeiten der Entscheider. Sie gewinnen neue Anschlussfähigkeit an externes Wissen 
über diesen Auslandsmarkt und schärfen so ihr Sensorium für neuartige Chancen, die 
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unter dem Einsatz neuer, wissensintensiverer Marktbearbeitungsformen realisiert wer-
den können. Die postulierte Establishment Chain-Sequenz, beginnend mit einfachen 
Exportaktivitäten und endend mit produzierenden Tochtergesellschaften im Ausland, 
lässt sich somit darauf zurückführen, dass Entscheider wie Mitarbeiter in operativen 
Tätigkeiten ihre marktbezogenen absorptiven Fähigkeiten allmählich und schrittweise 
verbessern (Johanson, Vahlne 1977, S. 24–29, Johanson, Vahlne 1990, S. 11; Espedal 
2005, S. 154; O'Grady, Lane 1996, S. 311; De Clercq et al. 2005, S. 415; Johanson, Vahlne 
2006, S. 168; Reuber, Fischer 1997, S. 808). 
Schließlich wirkt sich Absorptionsfähigkeit auch auf die Geschwindigkeit von be-
trieblichen Internationalisierungsprozessesen aus. Sie bemisst sich in Stufenmodellen 
nach der Zeitspanne, die ein Unternehmen benötigt, um ausgehend von Exportaktivitä-
ten sämtliche Marktbearbeitungsstufen des Establishment Chains zu durchlaufen (Gan-
kema et al. 2000). Um von einer Marktbearbeitungsstufen auf die nächste zu springen, 
müssen die Unternehmen zuvor Lernleistungen erbringen. Diese Lernleistung findet in 
Auseinandersetzung mit den neuartigen Anforderungen bei der Etablierung der aktuel-
len Marktbearbeitungsform im ausländischen Markt statt. Erst wenn sich durch dieses 
Erfahrungslernen weiterer Wissenszuwachs einstellt, und sich damit einhergehend auch 
die marktbezogenen absorptiven Fähigkeiten der Unternehmen verbessern, wird für sie 
der Sprung auf die nächste Stufe möglich. Folglich bestimmt die Geschwindigkeit des 
Gesamtprozesses, wie schnell es dem Unternehmen gelingt, aus seinen Erfahrungen zu 
lernen und so die notwendige Absorptionsfähigkeit für intensivere Internationalisie-
rungsaktivitäten aufzubauen. Da die wesentliche Wissensquelle für ihren Aufbau die 
eigenen Erfahrungen der Unternehmen sind (und nicht etwa das Erfahrungswissen von 
Netzwerkpartnern genutzt wird) zeichnen Stufenmodelle insgesamt das Bild eines eher 
langsam voranschreitenden, zeit- und kostenintensiven Internationalisierungsprozesses:  
„Accumulating experiential knowledge is costly. These costs arise because collec-
tion, transmission and interpretation are all based on specific situations” (Eriksson 
et al. 1997, S. 341). 
Dazu finden sich empirisch fundierte Hinweise bei Gankema (2000), die anhand von 
Paneldaten der Interstratos Group22 das Internationalisierungsverhalten von 143 euro-
päischen mittelständischen Herstellern über einen Zeitraum von fünf Jahren hinweg 
danach prüften, inwieweit sich inkrementelle Internationalisierungsverläufe entspre-
chend der Annahmen der Stufenmodelle nachweisen lassen. Sie konnten inkrementelle 
Internationalisierungsmuster nachweisen, und fanden, dass die durchschnittliche Ver-
weildauer der Unternehmen innerhalb einer Stufe des Establishment Chain zwei Jahre 
betrug (Gankema et al. 2000, S. 25). Folgt man der stufenorientierten Argumentations-
logik, dann drückt diese Zeitspanne die nötige Lernarbeit der Unternehmen zum Auf-
                                                 
22
 Das Interstratos Projekt untersuchte von 1989 bis 2005 das Internationalisierungsverhalten von europä-
ischen kleinen und mittelständischen Unternehmen (KMU). Siehe auch: (Haahti 2002). 
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bau von marktbezogener Absorptionsfähigkeit für die nächsthöhere Internationalisie-
rungsstufe aus. Je effizienter folglich ein Unternehmen marktbezogene 
higkeit durch direktes Erfahrungslernen während der Etablierung einer Marktbearbei-
tungsform aufbauen kann, umso schneller verläuft sein Internationalisierungsprozess 
insgesamt (Chetty, Campbell-Hunt 2003c, S. 800; Arenius 2005). 
Damit wirkt marktbezogene Absorptionsfähigkeit als eine zentrale Stellgröße bei in-
krementeller Internationalisierung; sie beeinflusst als Variable sowohl das Muster, als 
auch die Geschwindigkeit des betrieblichen Internationalisierungsprozesses. Doch wie 
kann diese veränderliche Stellgröße auch beeinflusst werden - was sind also die Deter-
minanten der Entwicklung von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess, 
wie ihn Stufenmodelle verstehen? 
3.1.4 Determinanten marktbezogener und innengerichteter 
Absorptionsfähigkeit in Stufenmodellen 
Im Folgenden wird untersucht, inwieweit in stufenmodellorientierten Argumentatio-
nen auch die Determinanten von Absorptionsfähigkeit berücksichtigt werden. Dazu 
wird geprüft, ob die in Kapitel 2.2 (ab S. 30) angeführten determinierenden Faktoren 
von Absorptionsfähigkeit auch im Zusammenhang mit ihrer Rolle als zentrale Stellgröße 
im Internationalisierungsprozess nach Verständnis der Stufenmodelle aufscheinen, und 
welche Ausprägungen ihnen dabei zugeschrieben werden. Dabei wird in externe und 
interne  Determinanten von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess un-
terschieden. 
Als externe Determinanten werden vor allem externe Auslöser thematisiert, die in 
den betroffenen Unternehmen unmittelbar Suchvorgänge nach zusätzlichem Wissen 
auslösen und damit auch die Entwicklung von Absorptionsfähigkeit stimulieren (Chetty, 
Campbell-Hunt 2003b, S. 7; Johanson, Vahlne 2006, S. 199). Als wichtigster Auslöser 
wird die zunehmende Globalisierung der Weltwirtschaft gesehen, die sich aus der Pers-
pektive von Unternehmen in immer turbulenteren und zunehmend schwieriger zu 
prognostizierenden Umweltzuständen äußert. Sie äußert sich in Phänomenen wie höhe-
rer Konkurrenzdruck auf Beschaffungs- wie auf Absatzmärkten, rasanter technologi-
scher Wandel, und in stetig wachsenden Informationsangeboten immer kürzerer Halb-
wertszeit. In Reaktion auf diese Globalisierungsbetroffenheit (Bamberger, Wrona 1997) 
sind die Unternehmen gezwungen, verstärkt absorptive Fähigkeiten für externes Markt- 
und Prozesswissen der Internationalisierung aufzubauen, beispielsweise um zielgerich-
tet in wissensintensive Geschäftsfelder und sich entwickelnde neue Ländermärkte zu 
expandieren und so dem wachsenden Wettbewerbsdruck auf dem Heimatmarkt, den 
ausländische Konkurrenten erzeugen, zu entgehen (Liesch, Knight 1999, S. 387; 
McNaughton 2003, S. 308). Dabei fallen die Suchaktivitäten der Unternehmen intensiver 
aus, wenn die auslösenden Entwicklungen in der Unternehmensumwelt als besonders 
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komplex wahrgenommen werden und große Unsicherheit über ihre Wirkung auf die 
Unternehmen besteht (Yeoh 2000, S. 40).  
Weiterhin kann aus stufenmodellorientierten Argumentationen abgeleitet werden, 
dass die Anzahl und Varianz an zugänglichen externen Wissensquellen im Zuge der 
operativen Aktivitäten auf einem Landesmarkt die Entwicklung von marktbezogener 
Absorptionsfähigkeit beeinflussen. Prinzipiell schränken Stufenmodelle die Art der für 
das eigene Erfahrungslernen genutzten Wissensquellen nicht ein, so dass prinzipiell 
persönliche Kontakte wie berufliche Bekanntschaften der Mitarbeiter, die Kunden und 
Auftraggeber des Unternehmens, externe Berater, aber auch Institutionen wie Banken, 
Handelsorganisationen und Kammern, und auch das Internet als kostengünstige Quelle 
vielfältigster Informationen (Johanson, Vahlne 1977, S. 29; Welch, Welch 1997, S. 405; 
Erikksson et al. 2000; Yeoh 2000, S. 38) als potenzielle Wissensquellen erschlossen wer-
den können. Je größer die Varianz dieser Quellen, umso  breiter kann sich die aus inter-
nationalen Aktivitäten resultierende Wissensbasis der Unternehmen entwickeln, woraus 
wiederum besonders hohe absorptive Fähigkeiten für diesen Landesmarkt resultieren. 
In Bezug auf die externen Einflüsse auf Absorptionsfähigkeit gilt also: Hohe Varianzen 
an externen Auslösern und an zugänglichen Wissensquellen im Handlungskontext von 
operativen Auslandsaktivitäten fördern die Entwicklung von marktbezogenen absorpti-
ven Fähigkeiten. 
Noch wesentlich weiter spannt sich das Feld der internen Determinanten von Ab-
sorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess auf. In stufenmodellorientierten 
Studien wird erstens vor allem auf den Einfluss der individuellen Lern- und Problemlö-
sefähigkeiten von Mitarbeitern und Entscheidungsträgern verwiesen; zweitens finden 
sich Hinweise auf notwendige Strukturen und Prozesse eines betrieblichen Wissensma-
nagements, und drittens wird allgemein auf die Verfügbarkeit von internen und exter-
nen Ressourcen eingegangen. 
Die individuellen Lern- u. Problemlösefähigkeiten der Mitarbeiter und Entscheider 
werden in einen sehr engen Zusammenhang mit den bereits beschriebenen individuel-
len Lernprozessen der Mitarbeiter und Entscheider im Zuge internationaler Aktivitäten 
gerückt. Allgemein gilt: je ausgeprägter ihre persönliche Lern- und Problemlösefähig-
keiten sind, umso wahrscheinlicher ist es, dass diese Personen im Arbeitsprozess neuar-
tiges Wissen absorbieren, auf diese Weise die eigenen Wissensbasis verbreitern und 
damit ihre persönliche marktbezogene Absorptionsfähigkeit steigern. In Bezug auf die-
sen Zusammenhang werden in Studien folgende konkrete Ausprägungen von Lern- 
und Problemlösefähigkeiten diskutiert: 
Zunächst prägen spezifische Kompetenzen und das bereits vorhandene Wissen der 
Beschäftigten, wie sie weitere absorptive Fähigkeiten erwerben können: 
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„When regarded from a HR perspective, individuals assume a different role in the 
process of internationalization: they take „centre stage‟. Individually, and com-
bined into management teams, people have, to varying degrees, international 
negotiation skills, knowledge of foreign markets and customers, and technical 
know-how. People generate formal and informal information flows through their 
personal and company channels and networks. These become important assets 
for the internationalizing company, part of its human capital” (Welch, Welch 1997, 
S. 405). 
Je vielfältiger also das mobilisierbare individuelle Wissen der Mitarbeiter, umso grö-
ßer wird auch ihr Potenzial gesehen, die Lern- und Problemlöseprozesse in neuen 
Handlungskontexten der Internationalisierung erfolgreich zu bewältigen. Besonders 
begünstigen dies hohe formale (Aus-)Bildungsgrade und Fremdsprachenkenntnisse; 
ebenso einschlägige Vorerfahrungen mit internationalen Kontexten und mit diesen 
zusammenhängende Routinen der Wissensidentifikation und Integration. Diese können 
von der ausländischen Herkunft der Mitarbeitern herrühren, aber auch aus ihren Erfah-
rungen vorangegangener internationaler Tätigkeiten resultieren (Reuber, Fischer 1997, 
S. 807; Chetty, Campbell-Hunt 2003a, S. 62, Chetty, Campbell-Hunt 2003c, S. 801; Sa-
pienza et al. 2006, S. 916, 923; de van Laar, de Neubourg 2006, S. 222; Turner, Makhija 
2006, S. 205).  
Weiterhin drücken sich Lern- und Problemlösefähigkeiten auch im vorhandenen in-
dividuellen Beziehungskapital der Mitarbeiter aus. Reichhaltige persönliche Kontakte in 
privaten wie auch geschäftlichen Netzwerken stellen einen wichtigen individuellen Wis-
senszugang dar, der Lernen und Problemlösen dieser Personen im Internationalisie-
rungsprozess unterstützt (Johanson, Johanson 2006, S. 175; Chetty, Campbell-Hunt 
2003c, S. 801; Welch, Welch 1997, S. 405). 
Außerdem wird darauf verwiesen, dass die Einstellung und die mentalen Modelle 
der Mitarbeiter ihre Effizienz beim Lernen im Internationalisierungsprozess prägen. Ab-
hängig davon, ob ein Unternehmen regional oder international tätig ist, entwickeln die 
Mitarbeiter der Unternehmen im Zeitverlauf individuelle mentale Modelle des Lernens 
und Problemlösens im Prozess ihrer Tätigkeiten (Blomstermo et al. 2004b, S. 242). Je 
länger ein Unternehmen ausschließlich regional tätig ist, umso stärker orientieren und 
stabilisieren sich die mentalen Modelle bzw. die „theory in use“ (Argyris, Schön 1978) 
der Mitarbeiter in Bezug auf die spezifischen Lernanforderungen des regionalen Mark-
tes. Gegenüber neuartigen Lernanforderungen zu Beginn eines Internationalisierungs-
prozesses können diese historisch gewachsenen Einstellungen und Verhaltensmuster 
ein Beharrungsvermögen auch dann entwickeln, wenn eigentlich akuter Bedarf nach 
Umdenken bzw. Entlernen besteht: 
 „[…] going abroad imply operations in a new environment and accumulating 
knowledge on new clients. This may require unlearning some old knowledge and 
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practices developed in the domestic market. The firm‟s procedural knowledge 
may thus be domestic knowledge based, and there is a need for the firm to un-
learn the domestically generated business knowledge and develop international 
market based business knowledge” (Blomstermo et al. 2004b, S. 244). 
Die „theory in use“ und die korrespondierenden mentalen Modelle der Mitarbeiter 
ändern sich jedoch nur langsam und graduell fortschreitend im Zuge neuer Erfahrun-
gen: 
„Higher order learning in the internationalization process occurs when: (i) expe-
rience concerns areas that are fundamental to the firm, (ii) repeated error correc-
tions do not lead to the expected outcomes, and (iii) accumulation of a number 
of errors that together question the assumptions of the received theory-in-use. 
[…] Restructuring of the theory-in-use and corresponding mental models is for 
the most part gradual and expensive. Organizational learning therefore tends to 
be mostly incremental” (Blomstermo et al. 2004b, S. 242). 
In neugegründeten Unternehmen dagegen werden mentale Modelle von Anfang an 
mit direktem Bezug zu internationalen Aktivitäten entwickelt, ohne dass dabei zunächst 
„ältere“ Prozesse in Frage und gegebenenfalls überwunden werden müssen. So fanden 
beispielsweise Blomstermo et al. (2004b) in ihrer Studie von 206 international aktiven 
schwedischen Unternehmen,  
„that it is easier for firms - in terms of absorptive capacity – to go abroad soon af-
ter their inception. It is much harder for firms with long domestic experience to 
change their mental models and processes” (Blomstermo et al. 2004b, S. 244).  
Unternehmerische Neugründungen sind also, verglichen mit bereits lokal etablier-
ten Unternehmen, in der Lage, Absorptionsfähigkeit in und für internationale Tätigkei-
ten mit weniger Aufwand aufzubauen. Sie scheinen daher in Internationalisierungspro-
zessen prinzipiell gegenüber älteren lokal etablierten Unternehmen bevorteilt zu sein 
(Collinson, Houlden 2005; McNaughton 2003, S. 301; Blomstermo et al. 2004b, S. 245; 
Sapienza et al. 2006, S. 921ff.; Moen, Servais 2002, S. 61). 
Als zweite Klasse interner Determinanten von Absorptionsfähigkeit werden von ei-
nigen Autoren Faktoren angeführt, die sich als Routinen und die Strukturen eines inter-
nen Wissensmanagements interpretieren lassen. So lässt sich aus der bislang dargestell-
ten Argumentationslogik stufenmodellorientierter Studien ablesen, dass sie in der Art 
und Weise, wie in Unternehmen internationalisierungsrelevantes Wissen gespeichert 
und verfügbar gemacht wird, eine wesentliche Determinante von innengerichteter Ab-
sorptionsfähigkeit sehen. Allerdings wird nur ansatzweise vertieft, welche Ausprägun-
gen diese organisationsinternen Wissensprozesse im Internationalisierungsprozess an-
nehmen. Das zeigen exemplarisch die Arbeiten von Welch und Welch (1997), wie auch 
Sapienza et al. (2006), die ausführen, dass individuelle Wissensmanagementroutinen 
der Mitarbeiter und Entscheider den Zeit- und Kostenaufwand für Lernprozesse senken, 
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die Charakteristika dieser Routinen aber nicht genauer beschreiben (Welch, Welch 
1997, S. 405; Sapienza et al. 2006, S. 916). Ähnlich dazu äußern sich auch Liesch und 
Knight, die den Zugang und die Beherrschung von Kommunikationstechnologien als 
Eintrittsbarriere der Internationalisierung bezeichnen, aber offen lassen, welche Techno-
logien wie organisational eingebettet werden sollen (1999, S. 391). Und auch Johanson 
und Vahlne sowie Eriksson et al. stellen organisationale Suchroutinen nach externen 
Wissen als zentral für die Erschließung internationaler Märkte heraus, verzichten aller-
dings auf Hinweise, wie diese Suchroutinen intraorganisational gestaltet werden kön-
nen (Johanson, Johanson 2006, S. 185; Eriksson et al. 1997, S. 34). 
Gemessen an dem Stellenwert, der organisationalen Lernprozessen zum Aufbau von 
absorptiven Fähigkeiten in Stufenmodellen allgemein eingeräumt wird, greifen die Be-
trachtungen ihres Managements insgesamt eindeutig zu kurz. Darauf weisen vor allem 
die Autoren hin, die bereits die oben skizzierten ersten Ansätze von Wissensmanage-
mentprinzipien formuliert haben. Welch und Welch (1997) beziehen sich auf die Bedeu-
tung individueller Wissensmanagementroutinen für die Entwicklung organisationaler 
(Absorptions)Fähigkeiten und merken an:  
„What still tends to be overlooked, though, is the role played by people during 
these early stages [des Internationalisierungsprozesses, Anm. d. Autors], and an 
appreciation of the impact of personnel policies and practices on the develop-
ment of the company's international competencies and capabilities” (Welch, 
Welch 1997, S. 402). 
Ähnlich urteilen Liesch und Knight (1999, S. 384), die dringenden Forschungsbedarf 
zu internen Prozessen der Wissensakquise diagnostizieren: 
„Acquisition of appropriate knowledge is fundamental to successful market entry 
abroad, particularly in resourceconstrained SMEs […] It is ironic that there have 
been almost no studies that examine comprehensively the role of information 
and knowledge acquisition in the internationalization of the firm. […] However, 
given the importance of such processes, an extensive examination is overdue” 
(Liesch, Knight 1999, S. 384). 
Und auch Johanson und Vahlne (2006) beklagen: 
„Interestingly, however, most studies referring to the IP model do not study expe-
riential learning, but take it for granted and see knowledge - or, as suggested by 
the model, experiential knowledge - as the independent variable, and commit-
ment - or, in some articles, performance - as the dependent variable“ (Johanson, 
Vahlne 2006, S. 167). 
Festzuhalten bleibt, dass die Gestaltung von organisationalen Wissensmanage-
mentmaßnahmen von den Vertretern stufenorientierter Internationalisierungsprozesse 
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durchaus als wesentliche Determinante im Internationalisierungsprozess gesehen wird, 
und sie dringend Konkretisierungen anmahnen.23  
Abschließend muss erwähnt werden, dass auch die verfügbare Ressourcenbasis be-
einflusst, wie absorptive Fähigkeiten im Internationalisierungsprozess aufgebaut wer-
den. Wie bereits dargestellt, ist es ein zeit- und kostenaufwändiger Prozess, Wissen und 
marktbezogene Absorptionsfähigkeit durch allmähliches Erfahrungslernen aufzubauen 
(Eriksson et al. 1997, S. 340f.; Arenius 2005, S. 115). Daher kann angenommen werden, 
dass insbesondere kleinere und damit naturgemäß ressourcenschwächere Unterneh-
men bei ihren Investitionen in marktbezogene Absorptionsfähigkeit besonders ein-
schränkenden Rahmenbedingungen unterliegen. Stufenmodelle thematisieren diesen 
Zusammenhang nur insofern, als dass sie für Unternehmen mit einer eher breiten Res-
sourcenbasis die Chance sehen, mit hoher Fehlertoleranz in neuartige Märkte einzutre-
ten:  
„[…] when firms have large resources the consequences of commitments are 
small. Thus, big firms or firms with surplus resources can be expected to make 
larger internationalisation steps”(Johanson, Vahlne 1990, S. 12).  
Damit wird implizit deutlich, dass Stufenmodelle in inkrementellen Internationalisie-
rungsmustern bzw. im Establishment Chain letztlich ein ressourcenschonendes und da-
mit risikobegrenzendes Vorgehen im Internationalisierungsprozess sehen. Offen bleibt 
dennoch in diesem Zusammenhang, nach welchen Kriterien gerade kleinere Unterneh-
men ihre begrenzten Ressourcen in die Entwicklung von Absorptionsfähigkeit investie-
ren sollten. 
In Stufenmodellen wird Absorptionsfähigkeit nicht nur als zentrale Stellgröße des 
Internationalisierungsprozesses beschrieben, sondern sie beschreiben darüber hinaus 
eine Anzahl von externen und internen Determinanten dieser Stellgröße. Demnach ist 
diese extern abhängig von globalisierungsspezifischen Auslösern, und davon, wie va-
riabel und vielfältig die zugänglichen Wissensquellen und Handlungskontexte im Aus-
land sind. Intern beeinflussen vor allem die Lern- und Problemlösefähigkeiten der Mi-
tarbeiter, die Strukturen und Prozesse eines Wissensmanagements, und die 
Ressourcenstärke des Unternehmens die Entwicklung von marktbezogener Absorpti-
onsfähigkeit. 
                                                 
23
 Im weiteren Verlauf der Arbeit wird darauf zurückzukommen sein, denn insbesondere die vorliegenden 
allgemeinen Arbeiten zur Absorptionsfähigkeit (vgl. Abschnitt 2, S. 11) geben Anregungen für weiter-
führende Überlegungen. So wären beispielsweise die Relevanz von Anreizsystemen zur Wissensakquise, 
von Prinzipien der Gestaltung von funktions- und hierarchieübergreifenden Schnittstellen, und von 
Kommunikationsstrukturen im Hinblick auf Internationalisierungsprozesse zu prüfen. 
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3.1.5 Fazit der Re-Interpretation von Stufenmodellen: Betriebliche 
Internationalisierungsprozesse als Aufbau von marktbezogener und 
innengerichteter Absorptionsfähigkeit  
Die Betrachtung des Annahmesystems der Stufenmodelle unter der Perspektive von 
‚Absorptionsfähigkeit„ hat gezeigt, dass sich ihr Prozessverständnis reformulieren lässt. 
In Bezug auf das Ziel der Arbeit, ‚Absorptionsfähigkeit„ als Brückenkonzept zwischen 
Prozessmodellen der Internationalisierung einzusetzen, kann resümiert werden, dass 
sich Stufenmodelle diesem Forschungsansatz öffnen. Im Folgenden werden die wesent-
lichen Ergebnisse der Interpretation zusammengefasst (vgl. hierzu und im Folgenden 
Tabelle 1, S. 70). 
Die Betrachtung der Dimensionen von Absorptionsfähigkeit hat gezeigt, dass sie 
als die Fähigkeit, neuartiges externes Wissen wahrzunehmen und zu verstehen, zu as-
similieren und zu transformieren und dieses assimilierte Wissen anzuwenden, ein we-
sentlicher Bestandteil des Wirkungsmechanismus von Stufenmodellen ist: Sprünge des 
Unternehmens in nächsthöhere Marktbearbeitungsformen innerhalb des Establishment 
Chain gehen einher mit wachsenden individuellen marktbezogenen absorptiven Fähig-
keiten von Mitarbeitern und Entscheidern, und mit innengerichteter Absorptionsfähigkeit 
zwischen diesen funktional und hierarchisch voneinander abgegrenzten Mitarbeiter-
gruppen. In Stufenmodellen richten sich marktbezogene absorptive Fähigkeiten der 
Mitarbeiter auf spezifisches Markt- und Prozesswissen zu einem bestimmten Landes-
markt. Es wird identifiziert und absorbiert, indem die Mitarbeiter aus ihren operativen 
Tätigkeiten in diesem Landesmarkt lernen. 
Internationalisierungsprozesse können demnach als zeit- und kostenaufwändige 
Prozesse des schrittweisen Erwerbs von individueller und von innengerichteter Absorp-
tionsfähigkeit durch Erfahrungslernen verstanden werden. Die Wirkung von absorpti-
ven Fähigkeiten zeigt sich daher in zwei typischen Verlaufsmustern der Internationali-
sierung. Erstens in der konzentrischen Ausbreitung internationaler Aktivitäten 
ausgehend vom Heimatmarkt, da für benachbarte Märkte bereits vergleichsweise aus-
geprägte absorptive Fähigkeiten vorhanden sind. Und zweitens im inkrementellen Mus-
ter immer anspruchsvollerer Marktbearbeitungsformen, ausgehend vom indirekten Ex-
port und endend mit produzierenden Tochtergesellschaften im Ausland (Establishment 
Chain). Zudem hängt auch die Geschwindigkeit, mit der ein Unternehmen diesen stu-
fenförmigen Etablierungsprozess durchläuft, davon ab, wie schnell in der jeweiligen 
Marktbearbeitungsstufe absorptive Fähigkeiten verbessert und erweitert werden kön-
nen.  
Beeinflusst wird der Aufbau von Absorptionsfähigkeit in Stufenmodellen von exter-
nen und internen Determinanten. Erstens erwachsen aus einer zunehmend globalisier-
ten Unternehmensumwelt vielfältige Auslöser für Suchprozesse nach externem Wissen 
und damit die Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten. Typische Auslöser sind bei-
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spielsweise globale technologische Innovationen, verschärfter Wettbewerbsdruck durch 
ausländische Konkurrenten und neue Anforderungen internationaler Kunden. Zweitens 
begünstigt eine hohe Varianz an internationalen Tätigkeiten und an zugänglichen Wis-
sensquellen die Entwicklung von besonders breiten absorptiven Fähigkeiten. Als interne 
Determinanten von Absorptionsfähigkeit werden zum einen die Lern- und Problemlöse-
fähigkeiten der Mitarbeiter im operativen Geschäft, und dabei insbesondere bereits vor-
handenes individuelles Wissen und aktuelle Fähigkeiten, das persönliche Beziehungskapi-
tal der Mitarbeiter und ihre mentalen (Lern)Modelle angesprochen. Sie sind 
ausschlaggebend dafür, wie breit und variabel sich die Wissensbasis, aus der die per-
sönlichen marktbezogenen absorptive Fähigkeiten resultieren, im Internationalisie-
rungsprozess entwickeln kann. Ergänzend zu persönlichen Voraussetzungen des Ler-
nens verweisen Stufenmodelle außerdem darauf, dass in der Art und Weise, wie 
innerhalb von Unternehmen bestehendes Wissen verfügbar gemacht und gespeichert 
wird, eine weitere Determinante insbesondere von innengerichteter Absorptionsfähig-
keit liegt. Dieser Verweis auf ein organisationales Wissensmanagement im Internationa-
lisierungsprozess kann zwar als rudimentär bezeichnet werden, ist jedoch mit ausdrück-
lichen Forderungen nach Präzisierung verbunden (Welch, Welch 1997, S. 402; Liesch, 
Knight 1999, S. 384; Johanson, Vahlne 2006, S. 167). Und letztlich bestimmt auch die 
verfügbare Ressourcenbasis der Unternehmen, ob und wie schnell sich die zwar notwen-
digen, aber auch zeit- und kostenaufwändigen Lernprozesse innerhalb ausländischer 
Aktivitäten tatsächlich realisieren lassen. 
Im Grunde führen Stufenmodelle den Verlauf von Internationalisierungsprozessen 
also auf die Anschlussfähigkeit des organisational verfügbaren Wissens an extern vorlie-
gendes neuartiges Markt- und Prozesswissen über den jeweiligen ausländischen Markt 
und die sich daraus ergebenden Chancen und Risiken zurück. Diese dauerhafte An-
schlussfähigkeit der organisationalen Wissensbasis kann zum Gegenstand eines Mana-
gements von persönlicher und innengerichteter Absorptionsfähigkeit gemacht werden, 
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Tabelle 1: Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit in 
Stufenmodellen 
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3.1.6 Eine Überleitung: Kritik an Stufenmodellen unter der Perspektive von 
Absorptionsfähigkeit 
Mit der Entwicklung von Stufenmodellen wurde erstmalig der Versuch unternom-
men, zentrale Wirkungszusammenhänge in Internationalisierungsprozessen modellhaft 
zu beschreiben. In der Folge wurden die Grundannahmen dieser nach dem einfluss-
reichsten Aufsatz von Johanson & Vahlne (1977, 1990) auch Uppsala-Schule benannten 
Ansätzen teils empirisch bestätigt, teils auch in wesentlichen Punkten widerlegt.24 Die 
daraus resultierende konzeptionelle Kritik im Hinblick auf die hier dargestellten Dimen-
sionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit nachzuvollziehen, 
erscheint für das Verständnis der weiteren Argumentation in dieser Arbeit besonders 
wichtig. Denn eben jene empirischen Studien und kritischen Reflexionen führten dazu, 
dass mit den Netzwerkmodellen und den INV-Modellen der Internationalisierung in der 
Folge neue Erklärungsansätze entwickelt wurden, welche – wie im weiteren Verlauf der 
Arbeit gezeigt werden wird – auch die Rolle von Absorptionsfähigkeit im Internationali-
sierungsprozess alternativ zu Stufenmodellen interpretieren. 
Als wesentlich für diese Arbeit werden kritische Anmerkungen zu Stufenmodellen 
gesehen, die sich unmittelbar auf die bislang herausgearbeitete Rolle von individueller 
und innengerichteter Absorptionsfähigkeit in Internationalisierungsprozessen beziehen. 
Dies betrifft erstens die Kritik an der (Über)Betonung des direkten Erfahrungslernens 
der Mitarbeiter aus eigenen Tätigkeiten, und zweitens die Kritik an der zentralen Rolle 
von marktbezogenen Wissensdefiziten und der daraus resultierenden psychischen Dis-
tanz der Entscheider zu Auslandsmärkten.  
Stufenmodelle erklären den Eintritt und den Verlauf von Internationalisierungspro-
zessen als abhängig davon, inwieweit in Unternehmen individuelle marktbezogene und 
innengerichtete Absorptionsfähigkeit vorhanden ist, und wie diese im Zeitverlauf weiter 
aufgebaut und intensiviert wird. Dabei wird neuartiges Wissen ausschließlich durch di-
rektes Erfahrungslernen im Zuge eigener Tätigkeiten am ausländischen Markt generiert. 
Weitere Lernmöglichkeiten im Internationalisierungsprozess, wie beispielsweise indirek-
tes Erfahrungslernen von Netzwerkpartnern werden nicht gesondert berücksichtigt, 
obwohl dessen substituierende Wirkung belegt werden kann: 
„[…] firms may use their social capital25 to access network foreign market know-
ledge (experiential knowledge of their partners), and substitute direct experiential 
learning by indirect experiential knowledge. […] experiential learning can be re-
                                                 
24
 Für eine Übersicht siehe Johanson und Vahlne (1990, S. 14), Bell (1995, S. 62), Andersen (1993, S. 215) 
Eriksson und Johanson (1997, S. 342), sowie Barkema und Bell (1996, S. 153).  
25
 Arenius definiert ‚social capital‟ als „[…] the amount and quality of the external relationships possessed 
by the firm and the individuals involved in the firm” (Arenius 2005, S. 116). Der Bestand an sozialem Ka-
pital einer Firma, d.h. heißt die Summe ihrer vorhandenen Beziehungen zu Netzwerkpartnern ist in koo-
perativen Internationalisierungsprozessen demzufolge eine zentrale Größe. Dennoch wird sie von Stu-
fenmodellen ausgeklammert. Wie im folgenden gezeigt wird, beziehen Netzwerkmodelle diese Variable 
ein. 
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placed by network learning. Firms endowed with social capital can gain access to 
the knowledge of other firms, without having to go through the same expe-
riences as these firms. For the case companies, both the domestic and interna-
tional networks of friends, previous colleagues, business acquaintances, and firms 
were used to obtain information. Social capital appeared to create information 
advantages to our case companies. They did receive information on international 
opportunities through their networks“ (Arenius 2005, S. 125). 
Dieser Hinweis auf die Rolle von Netzwerken als Wissensquellen für komplexes Er-
fahrungswissen verdeutlicht, dass in Stufenmodellen die möglichen Ausprägungen von 
Absorptionsfähigkeit nur zum Teil erfasst werden. Die individuellen absorptiven Fähig-
keiten der Mitarbeiter und Entscheider richten sich in Stufenmodellen darauf, relevantes 
Geschäfts-, Kultur- und Marktwissen für neuartige Geschäftschancen aus dem eigenen 
Arbeitsprozess heraus in trial and error bzw. learning by doing-Aktivitäten zu erschlie-
ßen. Dabei werden andere Unternehmen bzw. Netzwerkpartner als potenzielle Wis-
sensquellen zwar nicht ausgeschlossen (Johanson, Johanson 2006, S. 175; Chetty, 
Campbell-Hunt 2003c, S. 801; Welch, Welch 1997, S. 405); eine eigenständige Rolle im 
Erklärungsmodell wird ihnen jedoch nicht eingeräumt. Stufenmodelle unterscheiden 
folglich in Bezug auf deren Erschließung nicht zwischen den vielfältigen extern vorlie-
genden Wissensquellen, die im Zuge der Auslandsaktivitäten genutzt werden können 
(Erikksson et al. 2000; Zahra, George 2002, S. 191; Yeoh 2000, S. 38). Vor dem Hinter-
grund der allgemeinen Arbeiten zur Absorptionsfähigkeit, und dabei insbesondere den 
Studien von Dyer und Singh (1998) sowie Lane et al. (1998), die ausdrücklich eine part-
nerspezifische Dimension von Absorptionsfähigkeit aufzeigen, scheinen Stufenmodelle 
in Bezug auf die Rolle von Netzwerklernen im Internationalisierungsprozess nicht aus-
reichend zu differenzieren.  
Neben der (Über)Betonung des direkten Erfahrungslernens wird zweitens die Aus-
sagekraft der Prämisse von anfänglich hohen marktbezogenen Wissensdefiziten und 
damit verbunden großer psychischer Distanz zu geografisch fixierten Auslandsmärkten 
mehr und mehr in Zweifel gezogen. Im Zug der Globalisierung der Weltwirtschaft wird 
von Unternehmen, Institutionen und von einzelnen Personen in internationalen Aktivi-
täten zunehmend Wissen über die unterschiedlichen Charakteristika von Landesmärk-
ten generiert und ausgetauscht, so dass Auslandsmärkte hinsichtlich des über sie vor-
liegenden Wissens homogener werden. Damit zusammenhängend verliert die 
psychische Distanz der Entscheidungsträger zu Auslandsmärkten zunehmend ihre Er-
klärungskraft in Bezug auf das betriebliche Internationalisierungsverhalten (Hedlund, 
Kverneland 1985; Bell 1995, S. 62; Madsen, Servais 1997, S. 565). Dadurch verliert auch 
der mechanism of internationalization im Sinne der Stufenmodelle deutlich an Relevanz. 
Erste empirische Belege hierfür finden sich beispielsweise in den Studien von Rennie 
(1993) und Knight und Cavusgil (1996), in denen Unternehmen identifiziert werden, die 
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seit ihrer Gründung die gesamte Welt in anspruchsvollen Bearbeitungsformen als Ab-
satzmarkt erschließen – die sogenannten born globals (Rennie 1993). Diese Hinweise 
lassen vermuten, dass im Szenario einer globalisierten Welt auch die in Stufenmodellen 
herausgestellten individuellen Fähigkeiten, markbezogenes Wissen zu absorbieren, an 
Bedeutung verlieren, da dieses Wissen zunehmend für alle Unternehmen gleicherma-
ßen zugänglich ist.  
Diese kritischen Betrachtungen generieren weiteren Erklärungsbedarf: Welche Erklä-
rungskraft entwickelt das Konzept der Absorptionsfähigkeit für betriebliche Internatio-
nalisierungsprozesse, wenn die Unternehmen zusätzlich oder alternativ zum direkten 
Erfahrungslernen auch das Erfahrungswissen von Netzwerkpartnern nutzen? Ist markt-
bezogene Absorptionsfähigkeit eine erklärende Variable für den rapiden Internationali-
sierungsprozess von Born Globals? Diese Fragen werden im Folgenden beantwortet, 
indem jüngere Internationalisierungsprozessmodelle in die Analyse einbezogen wer-
den. Dies sind erstens Netzwerkmodelle, die  Internationalisierungsprozesse nicht als 
marktbezogen, sondern vielmehr als Prozesse der Etablierung und Veränderung von 
Geschäftsbeziehungen zwischen international aktiven Unternehmen beschreiben. Und 
zweitens sind es die International New Venture-Modelle, die insbesondere das Phäno-
men der Born Globals als direkte Folge einer zunehmend internationalisierten Unter-
nehmensumwelt betrachten. 
3.2 Netzwerkmodelle der Internationalisierung 
3.2.1 Das Prozessverständnis von Netzwerkmodellen  
Netzwerkmodelle der Internationalisierung nehmen Bezug darauf, dass industrielle 
Hersteller und Zulieferer langfristige Geschäftsbeziehungen miteinander eingehen (Jo-
hanson, Mattsson 1988; Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 78). Diese kennzeichnen 
erstens kooperative Arbeitsteilungen bei der Entwicklung, der Produktion und beim 
Absatz von Produkten und Services, und zweitens hohe wirtschaftliche Abhängigkeiten 
der Partner voneinander. Beispielsweise konstatieren Johanson und Mattsson (1988) im 
Hinblick auf eine internationale Studie der IMP Group26, in der die Geschäftsbeziehun-
gen von 300 Unternehmen untersucht wurden: 
„If we (somewhat arbitrarily) define a relationship as important to the customer if 
the supplier provides at least half of the need, and important to the supplier if the 
customer purchases at least 1 per cent of the supplier's sales, then 35 per cent of 
the relationships are classified as mutually important, 25 per cent as important to 
the supplier only, 18 per cent as important to the customer only, and 22 per cent 
as not important” (Johanson, Mattsson 1988, S. 289). 
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Ähnlich äußern sich auch Bassen et al. (2001), die das Internationalisierungsverhal-
ten von deutschen KMU untersuchten (n=533), und dabei feststellten, dass sehr oft 
Kooperationen genutzt werden:  
„Auffallend ist, dass im Sample 64% aller Mittelständler zumindest eine Koopera-
tion eingegangen sind. Die Ergebnisse im Hinblick auf die Kooperationsintensität 
im Mittelstand heben sich an dieser Stelle deutlich von anderen Studien ab, die 
geringere Raten aufweisen. Anscheinend gewinnt die Internationalisierung über 
Kooperationen gerade auch für mittelständische Unternehmen in den letzten Jah-
ren an Bedeutung“ (Bassen et al. 2001, S. 218). 
 Ein wesentlicher Grund, warum Unternehmen diese langfristigen Bindungen einge-
hen, wird darin gesehen, dass sie für ihre Kooperationsziele sehr spezifische Wissensbe-
stände übereinander generieren. Diese gehen inhaltlich deutlich über rein marktliche 
Kriterien wie Kenntnisse zum Preis, zur Qualität von Leistungen und zur Verfügbarkeit 
von Produkten und Leistungen hinaus.27 Dies schließt beispielsweise geteiltes Wissen zu 
Geschäftsprozessen, zu Services, zu Ressourcen, zur Organisation, zur Koordination von 
Arbeitsteilung, bis hin zu strategischen Entwicklungsmöglichkeiten ein. Dieses Wissen 
ist in der Regel hochkomplex, innerhalb der Unternehmen auf viele Personen verteilt 
und oftmals nicht expliziert. Daher können diese Wissensinhalte nicht vor der Etablie-
rung einer Austauschbeziehung aufgebaut werden. Vielmehr ist es notwendig, dass die 
Partner über einen längeren Zeitraum hinweg miteinander in realen Transaktionen 
interagieren. Die daraus resultierenden Unternehmensnetzwerke lassen sich in Abgren-
zung zu rein marktlichen Sichtweisen durch ‚weichere„ Strukturmerkmale wie Koopera-
tion, Vertrauen, Verlässlichkeit, Verhandlung, relationale Verträge und dauerhafter Be-
ziehungszusammenhang beschreiben (Sydow, Windeler 2001, S. 10ff.). 
Firmen verfügen somit über ein allmählich gewachsenes Geflecht längerfristiger Be-
ziehungen zu anderen Firmen, das sich als Summe ihrer Netzwerkpositionen beschrei-
ben lässt (Johanson, Mattsson 1987, S. 34; Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 78). Da-
bei kann unterschieden werden in Mikro- und Makro-Netzwerk: Unter das Mikro-
Netzwerk fallen alle direkten, bereits etablierten Austauschbeziehungen, die ein Unter-
nehmen unterhält. Zum Makro-Netzwerk dagegen zählen potenzielle Geschäftspartner, 
es umfasst somit sämtliche indirekten Kontakte eines Unternehmens. Zum großen Teil 
resultieren sie aus Vermittlungs- oder auch Brückenaktivitäten von Unternehmen, die 
Teil des Mikro-Netzwerkes sind:  
„We distinguish here between micro positions and macro-positions. A micro-
position refers to relationship with a specific individual counterpart. A macro po-
sition refers to the relations to a network as a whole or to a section of it. A micro-
position is characterised by the role the firm has for the other firm; the impor-
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 Wobei anzumerken wäre, dass „Qualität“ und „Verfügbarkeit“ ebenfalls bereits sehr komplexe und oft-
mals unzureichend transparente Marktkriterien sind. 
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tance to the other firm; and the strength of the relationship with the other firm. 
Macro-position is characterised by the identity of the other firms with which the 
firm has direct relationships and indirect relations in the network; the role of the 
firm in the network; the importance of the firm in the network; and the strength 
of the relationships with the other firms” (Johanson, Mattsson 1988, S. 293). 
Neben der Direktheit von Kontakten zwischen den Unternehmenspartnern lassen 
sich Netzwerke auch anhand der Leistungsverflechtung und ihrer geografischen Aus-
dehnung beschreiben. Unternehmen, die in Form von Lieferketten zusammenarbeiten 
und dabei auf ein bestimmtes Endprodukt abzielen, lassen sich zu einem Produktions-
netzwerk gruppieren. Und – dies ist unter der Perspektive dieser Arbeit besonders 
interessant – Netzwerke lassen sich auch geografisch anhand von Landesgrenzen defi-
nieren. Dann bilden Unternehmen, die innerhalb eines bestimmten Landesmarktes in 
Austauschbeziehungen stehen, ein Landesnetzwerk. Diese Sichtweisen schließen einan-
der nicht aus, vielmehr lassen sich Netzwerkpositionen multidimensional beschreiben. 
So kann ein Unternehmen, das zu einem bestimmten Produktionsnetzwerk zählt, damit 
gleichzeitig auch mehreren Landesnetzwerken angehören. Und ebenso ist es möglich, 
dass innerhalb eines Landesnetzwerkes mehrere Produktionsnetzwerke vorliegen (Jo-
hanson, Mattsson 1988, S. 294).  
Diese Erkenntnisse netzwerkorientierter Überlegungen, dass erstens Unternehmen 
für den Markterfolg längerfristige Beziehungen miteinander und damit Bindungen 
aneinander eingehen, zweitens diese Bindungen aus der Notwendigkeit resultieren, 
gemeinsam kumulativ komplexes Wissen aufzubauen, und dass drittens diese Bezie-
hungen auch länderübergreifend etabliert werden können, wurden in den Arbeiten von 
Johanson und Mattsson (1997, 1988) aufgegriffen und für die Internationalisierungs-
prozessforschung fruchtbar gemacht. Sie interpretieren den Prozess zunehmender be-
trieblicher Internationalisierung von Unternehmen als Prozess des Aufbaus und des 
Abbaus von Beziehungen zu Unternehmen anderer Ländermärkte. Längerfristige Ge-
schäftsbeziehungen führen sie dabei als zentrale erklärende Variable für den Verlauf 
des Internationalisierungprozesses ein: 
„To get established in a new market, that is, in a network new to it, the firm has to 
build relationships that are new to it and to its counterparts. Sometimes this is 
done by breaking old, existing relationships, and sometimes, by adding a rela-
tionship to already existing ones. Initiatives can be taken by both the seller and 
the buyer. A supplier firm can become established in a network that is new to it 
because a buying firm takes an initiative” (Johanson, Mattsson 1987, S. 36). 
Etabliert, erhalten, entwickelt und auch gebrochen werden diese Beziehungen im 
Sinne des Netzwerkansatzes durch intensive Interaktionen der Partner untereinander, 
die nur zum Teil preisdeterminiert sind. Vielmehr sind längerfristiger Wissensaustausch 
und kumulativer Wissensaufbau der kooperierenden Partner die bestimmenden Fakto-
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ren zur Flexibilisierung von Netzwerkpositionen. Die Flexibilisierung von Netzwerkposi-
tionen ist daher ein kumulativer und auch pfadabhängiger Prozess, in dem die erreich-
ten Positionen die potenziell erreichbaren Positionen determinieren: 
„This model of industrial markets implies that a firm's activities in industrial mar-
kets are cumulative processes in the sense that relationships are constantly being 
established, maintained, developed, and broken in order to give satisfactory, 
short-term economic returns and to create positions in the network that will as-
sure the long-term survival and development of the firm. Through its activities in 
the network the firm develops the relationships that secure its access to impor-
tant resources and the sale of its products and services. […] Since the develop-
ment of positions takes time and effort, and since the present positions define 
opportunities and constraints for the future strategic development of the firm, we 
look at the firm's positions in the network as partially controlled, intangible, mar-
ket assets.” (Johanson, Mattsson 1987, S. 34, [Hervorheb. im Original). 
Wie bereits in Abschnitt 2.1.3 (ab S. 20) allgemein gezeigt werden konnte, entwi-
ckeln Unternehmen in längerfristigen Kooperationen für intensiven gegenseitigen Wis-
sensaustausch partnerspezifische absorptive Kapazitäten. Da nun in Netzwerkmodellen 
die Flexibilisierung von Netzwerkpositionen davon abhängt, wie der Wissensaustausch 
zwischen aktuellen und potenziellen Partnern entwickelt wird (Johanson, Vahlne 2006, 
S. 173), spielen partnerspezifische absorptive Fähigkeiten offenbar eine zentrale Rolle 
im Internationalisierungsprozess von Unternehmen, wie ihn Netzwerkansätze verstehen. 
Im Folgenden wird diese Rolle detaillierter hinsichtlich involvierter Dimensionen, Wir-
kungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit dargestellt. 
3.2.2 Dimensionen von Absorptionsfähigkeit im Prozessverständnis von 
Netzwerkmodellen 
Netzwerkmodelle der Internationalisierung gehen wie Stufenmodelle zunächst da-
von aus, dass Unternehmen zu Beginn des Internationalisierungsprozesses auf einem 
neuen Landesmarkt von Wissensdefiziten bezüglich seiner Institutionen, seiner Kultur, 
der Art und Weise der geschäftlichen Aktivitäten, und des Vorhandenseins potenzieller 
Kunden, Konkurrenten und Geschäftspartner betroffen sind (Johanson, Mattsson 1988, 
S. 300; Erikksson et al. 2000; Eriksson et al. 1997). Im Zuge des Internationalisierungpro-
zesses werden diese Wissensdefizite mehr und mehr abgebaut. Netzwerkansätze 
postulieren im Unterschied zu Stufenmodellen, die einen learning by doing-Ansatz ver-
folgen,  dass Unternehmen dafür längerfristige geschäftliche Beziehungen zu Netz-
werkpartnern auf diesen Landesmärkten nutzen. Sie bieten die Möglichkeit, das Erfah-
rungswissen dieser Partner zu absorbieren (Tsai 2001; Andersen, Christensen 2005; 
Chetty, Campbell-Hunt 2003a; Prashantham 2005; Johanson, Vahlne 2006; Coviello 
2006; Chetty, Agndal 2007; Liesch, Knight 1999, S. 385f.; Welch, Welch 1996, S. 12). Da-
mit ersetzen die Unternehmen eigenes direktes Erfahrungslernen durch indirektes Er-
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fahrungslernen von anderen Unternehmen, die das benötigte Markt- und Prozesswis-
sen bereits infolge eigenen Erfahrungslernens besitzen: 
„We propose that internationalizing firms may use their social capital to access 
network foreign market knowledge (experiential knowledge of their partners), 
and substitute direct experiential learning by indirect experiential knowledge. […] 
In the social capital view, experiential learning can be replaced by network learn-
ing. Firms endowed with social capital can gain access to the knowledge of other 
firms, without having to go through the same experiences as these firms. For the 
case companies, both the domestic and international networks of friends, pre-
vious colleagues, business acquaintances, and firms were used to obtain informa-
tion. Social capital appeared to create information advantages to our case com-
panies. They did receive information on international opportunities through their 
networks” (Arenius 2005, S. 125). 
So werden Kontakte zu Kunden, Lieferanten, Händlern, aber auch zu Agenten, re-
gionalen Entwicklungsagenturen, Beratern, Exportförderorganisationen, ja selbst zu 
Wettbewerbern, Freunden, ehemaligen Kollegen und Geschäftsbekanntschaften als 
potenzielle Informationsquellen betrachtet (Johanson, Mattsson 1987, S. 44; Arenius 
2005, S. 125; Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 88; Coviello, Martin 1999, S. 44; Hadley, 
Wilson 2003, S. 698; Dhingra 1991, S. 48; Anh et al. 2006, S. 481). Das hier extern vorlie-
gende wertvolle Wissen ist als Erfahrungswissen komplex, auf verschiedene Personen in 
den Firmen verteilt, oftmals nicht expliziert und daher nur in sozialen Austauschbezie-
hungen transferierbar (Chetty, Erikksson 2002, S. 306; Blomstermo et al. 2004a, S. 360). 
Diese Beziehungen aufzubauen, erfordert einen zusätzlichen Lernaufwand der koope-
rierenden Partner: 
„On many occasions direct experience is the only possible way to learn so much 
about each other that the information exchange between the parties works effi-
ciently. Such experiences certainly take time to acquire, and the parties invest in 
knowledge about each other” (Johanson, Mattsson 1988, S. 289). 
Bereits diese einleitenden Überlegungen machen deutlich, dass die Re-
Interpretation von Internationalisierungsprozessen in Bezug auf das Prozessverständnis 
der Netzwerkmodelle auch eine Re-Interpretation der Rolle von absorptiven Fähigkei-
ten, besonders hinsichtlich ihrer partnerspezifischen Ausprägungen, mit sich bringt. 
Weiter präzisieren lässt sich dies anhand der Überlegungen von Johanson und Vahlne 
(2003), die in Bezug auf den Internationalisierungsprozess drei Lernaktivitäten identifi-
zieren: Erstens den Aufbau von komplementärem partnerspezifischem Wissen zu Un-
ternehmen in einem neuen Landesmarkt. Zweitens die Entwicklung von neuartigen in-
dividuellen und organisationalen Fähigkeiten, die auch in andere Beziehungen 
innerhalb dieses Landesmarktes transferierbar sind. Und drittens die Integration der 
Wissensbestände, die geschäftliche Partner in unterschiedlichen Ländermärkten besit-
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zen, in einer gemeinsamen kompatiblen Wissensbasis durch koordinative Fähigkeiten 
(Johanson, Vahlne 2003, S. 93f.).  
Anhand dieser drei Lernaktivitäten im Internationalisierungsprozess lässt sich zei-
gen, dass Unternehmen in Interaktion mit anderen Unternehmen zwei spezifische 
Komponenten von absorptiven Fähigkeiten entwickeln: Erstens partnerspezifische 
Komponenten, um relevantes Erfahrungswissen innerhalb einer Beziehung identifizieren 
und assimilieren zu können, und zweitens transformative Komponenten, um dieses neu 
gewonnene Erfahrungswissen im Internationalisierungsprozess zur Anbahnung und 
Intensivierung weiterer internationaler Netzwerkpositionen verwerten zu können.    
3.2.2.1 Die Entwicklung partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit 
Als erste wesentliche Lernaktivität im Internationalisierungsprozess formulieren Jo-
hanson und Vahlne (2003): 
„First, when firms do business in a customer-supplier relationship they learn some 
things which are partner specific such as the partner's way of reacting to certain 
kinds of action or the roles of different individuals in the partner firm or the wil-
lingness and ability of the partner firm to adapt in various ways. They learn about 
how to coordinate their activities so that their joint productivity is strengthened“ 
(Johanson, Vahlne 2003, S. 93). 
Das Lernen der Partner übereinander bezieht sich auf sehr komplexe und unter-
nehmensspezifische Inhalte: 
 „[it] refer[s] to resources, strategies, needs, and capabilities of the parties and, in 
particular, to their relationships with other firms. Less overt aspects of the mutual 
orientation may involve views on business ethics, technical philosophy, and han-
dling of organizational problems. […] It is a subtle knowledge based on personal 
experience, and takes time to develop” (Johanson, Mattsson 1987, S. 39).  
Der spezifische und implizite Charakter des notwendigen ‚Wissens übereinander„ 
bringt es mit sich, dass es nicht außerhalb und ex ante, sondern nur innerhalb einer 
bestehenden Transaktionsbeziehung generiert werden kann. So müssen beispielsweise 
gemeinsame Handlungen tatsächlich unternommen werden, um die Reaktionen des 
Partners daraufhin beobachten und aus diesen auch lernen zu können. Und auch Wis-
sen zu geschäftsethischen Überzeugungen, technischen Philosophien und die Art und 
Weise, wie mit Problemen umgegangen wird, erschließen sich erst allmählich in direk-
ten Interaktionen der Partner miteinander. Dass Unternehmen zunächst also testen, wie 
ihr Gegenpart auf bestimmte Handlungen reagiert, dass sie seine Anpassungsbereit-
schaft ausloten, verschiedene Koordinationsvarianten der Arbeitsteilung ausprobieren, 
dass Netzwerk-Rollen und Stärken wie Schwächen offengelegt werden, ist Ausdruck 
des Lernens  voneinander (Hadley, Wilson 2003, S. 701). Es ist geprägt von gegenseiti-
gen Anpassungen der Unternehmen aneinander und davon, dass sich spezifische sozia-
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le Austauschroutinen zwischen den Mitarbeitern der kooperierenden Unternehmen 
aufbauen. 
Das Anpassungslernen von Unternehmen bezieht sich darauf, eine gemeinsame 
technische Sprache zu entwickeln und Vertragsregeln, Prozesse, Produkte und Routinen 
zu standardisieren (Johanson, Mattsson 1987, S. 39). Dabei ist das gemeinsame Ziel, 
aufgabenbezogene und organisationale Passfähigkeit zu erreichen. Aufgabenbezogene 
Passfähigkeit bezieht sich auf Fähigkeiten, die unmittelbar mit der arbeitsteiligen Nut-
zenstiftung am Markt zusammen hängen. Dazu zählen beispielsweise technische Fähig-
keiten, Managementfähigkeiten, die Marktmacht am Auslandsmarkt und internationale 
Marketingerfahrung der Partner. Organisationale Passfähigkeit wiederum bezieht sich 
auf die Passfähigkeit partnerspezifischer organisationaler Merkmale, welche die Effekti-
vität der Zusammenarbeit beeinflussen. Dies sind vor allem landes- und unternehmens-
kulturelle Merkmale, aber auch gegenseitiges Vertrauen zwischen den Management-
teams der Partner (Dong, Glaister 2006, S. 581; Rothkegel et al. 2006, S. 52). 
Insbesondere stellen Netzwerkansätze als weiteren Lerneffekt heraus, dass sich zwi-
schen den Akteuren aus den kooperierenden Unternehmen in direkten Interaktionen 
spezifische soziale Wissenstransferroutinen entwickeln (Chetty, Blankenburg Holm 
2000, S. 78; Anderson et al. 1994; Holmlund, Kock 1996, S. 48; Forsgren 1989, S. 37). 
Diese Interaktionen finden auf verschiedenen hierarchischen Ebenen und in funktionel-
len Bereichen statt. Ihnen ist gemeinsam, dass Personen in direkten Austausch mitei-
nander treten, voneinander lernen und im Laufe der Zeit soziale, das heißt personen-
spezifische Beziehungen und Bindungen entstehen: 
„Contacts on several levels in the organisational hierarchies may be required. 
Such contacts may include personnel on the shop floor, top management and, of 
course, middle and lower management. The average total number of interacting 
persons in the relationships is between seven and eight from each party. Such 
contacts take time to establish: it takes time to learn which persons in a company 
possess certain types of knowledge, and which have the potentiality to influence 
certain conditions. On many occasions direct experience is the only possible way 
to learn so much about each other that the information exchange between the 
parties works efficiently. Such experiences certainly take time to acquire, and the 
parties invest in knowledge about each other” (Johanson, Mattsson 1988, S. 289). 
Je länger also die Unternehmen aus gemeinsamen Erfahrungen lernen und sich 
aneinander anpassen können, je ausgefeilter ihre sozial getragenen Wissenstransferme-
chanismen werden, umso komplexer ist auch ihre geteilte Wissensbasis. Dieses spezi-
fische Wissen „enables them to develop the relationship still more. Such relationship 
development is also a further commitment to the relationship” (Johanson, Vahlne 2003, 
S. 94). Allerdings bewirkt dieses Wissen nur innerhalb der sie generierenden Beziehung 
ein höheres Commitment, es ist per se nicht auf andere Beziehungen bzw. Ländermärk-
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te übertragbar (Chetty, Erikksson 2002, S. 306), auch wenn durchaus Wissen zu verfüg-
baren Netzwerkpartnern transferiert und damit geteilt wird: 
„The internationalisation process mechanisms take place within the framework of 
the business network connections. Experiential knowledge generation within a re-
lationship is contingent on the business done in the surrounding business con-
nections. Experiential knowledge on how to enter a specific market is thus con-
tingent on an understanding of the foreign customer‟s business connections. The 
customer is embedded in his or hers own domestic business network, but the 
case may also be that the customer is embedded in an international business 
network. Regardless of which kind the customer‟s network is, it will require consi-
derable investment in mutual relationship development for the supplier to gain 
experiential knowledge of it” (Chetty, Erikksson 2002, S. 319). 
Dass Netzwerkansätze die Charakteristika des zu transferierenden Wissens als impli-
zit, komplex, und spezifisch beschreiben, und dass sie die Art und Weise, wie es über-
tragen wird, in längerfristig angelegten, sich allmählich verfeinernden sozialen Aus-
tauschroutinen und in organisationalen Anpassungen sehen – dies weist starke 
Parallelen zu den Arbeiten von Dyer und Singh (1998) sowie Lane und Lubatkin (1998) 
zu partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit auf (vgl. Abschnitt 2.1.3, ab S. 20). Diese 
Autoren verweisen darauf, dass intensiver Wissenstransfer zwischen kooperierenden 
Unternehmen Investitionen in partnerspezifische absorptive Fähigkeiten erfordert, die 
letztlich zu einer gemeinsamen Wissensbasis und spezifischen soziale Austauschrouti-
nen auf individueller Ebene führen. Ihrer Ansicht nach sind diese partnerspezifischen 
Dimensionen absorptiver Fähigkeiten keine Vorstufe von allgemeiner Absorptionsfä-
higkeit, sondern sie stellen bereits eigenständige wettbewerbsvorteilige Fähigkeiten 
dar, die von Unternehmen kooperativ entwickelt und kooperationsspezifisch eingesetzt 
werden können. Folglich kann die erste Lernaktivität im Internationalisierungsprozess, 
die Johanson und Vahlne (2003) als Aufbau von komplementärem partnerspezifischem 
Wissen zu Unternehmen in einem neuen Landesmarkt beschreiben (Johanson, Vahlne 
2003, S. 93f.) reformuliert werden: Lernziel der Unternehmen ist es dann, in Geschäfts-
beziehungen partnerspezifische Absorptionsfähigkeit im Hinblick auf bei Partnern be-
reits vorliegendes, aus dessen Erfahrungen resultierendes internationales Markt- und 
Prozesswissen aufzubauen und zu intensivieren.  
Vor dem Hintergrund, dass Internationalisierungsprozesse in Netzwerkmodellen als 
Prozesse des Auf- und auch Abbaus von Beziehungen zu anderen Unternehmen be-
schrieben werden, erscheinen partnerspezifische absorptive Fähigkeiten allein nicht als 
überzeugender Treiber, da sie vor allem bereits bestehende dyadische Beziehungen 
intensivieren. Um das in diesen Beziehungen gewonnene Erfahrungswissen in andere 
Beziehungen bzw. Ländermärkte zu übertragen, entwickeln die Unternehmen vielmehr 
eine zweite, eine transformative Komponente von absorptiven Fähigkeiten. 
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3.2.2.2 Die Entwicklung innengerichteter und multilateral-partnerspezifischer 
Absorptionsfähigkeit 
Neben dem gemeinsamen Aufbau kompatiblen partnerspezifischen Wissens als ers-
te Lernaktivität unterscheiden Johanson und Vahlne (2003) im Internationalisie-
rungsprozess zwei weitere Lernaktivitäten. Sie sind eng verbunden mit der Transforma-
tion von Erfahrungswissen, das durch partnerspezifische Absorptionsfähigkeit in 
dyadischen Beziehungen assimiliert werden konnte, in neuartige beziehungsübergrei-
fende bzw. beziehungsausweitende Fähigkeiten. 
Als zweite Lernaktivität definieren Johanson und Vahlne (2003), dass Unternehmen 
aufbauend auf den eigenen Erfahrungen aus dyadischen Beziehungen Fähigkeiten ent-
wickeln, weitere, neue Beziehungen anzubahnen und zu intensivieren. Diese sich all-
mählich einstellende Fähigkeit des Netzwerkflechtens bezeichnen die Autoren als rela-
tionship development experience (ebd., S. 93):  
„[…] when interacting in a relationship two partner firms learn some skills, which 
may be transferred to and used in other relationships. Thus, they learn some 
things which concern skills regarding how to get in touch with new partners and 
various steps that can be taken in order to develop relationships. It can be seen 
as relationship development experience. This kind of knowledge is likely to be 
useful when the firm develops relationships with other customers, in particular, 
those, which in some way are similar. Similarity may concern partner size, tech-
nology, or cultural and institutional setting” (Johanson, Vahlne 2003, S. 93). 
Hervorzuheben unter der Perspektive von Absorptionsfähigkeit ist erstens, dass die-
se Fähigkeiten durch Erfahrungslernen bzw. durch learning by doing der in Austausch-
beziehungen involvierten Mitarbeiter entwickelt werden. Diese reflektieren ihr eigenes 
Handeln als Akteure innerhalb einer Beziehung zu Akteuren eines anderen Unterneh-
mens dahingehend, ob es aus ihrer Sicht zielführend für den Kontaktaufbau („how to 
get in touch“, ebd.) und die schrittweise Intensivierung der Beziehung („various steps 
[…] in order to develop relationships“, ebd.) war. Diese Erfahrungen wiederum sind 
übertragbar auf weitere Beziehungen; in der Folge können Beziehungen zu hinsichtlich 
ihrer Größe, Technologie, Kultur und institutionellen Einbettung ähnlichen Unterneh-
men schneller und mit weniger Lernaufwand aufgebaut werden. Insgesamt beschreiben 
Johanson und Vahlne (2003) damit einen double loop-Lernprozess (Argyris, Schön 1978) 
der Mitarbeiter, durch den im Zeitverlauf neuartige Fähigkeiten entstehen. Weitere Fa-
cetten des Erfahrungslernens über Beziehungen sind auch die Dialogfähigkeiten der 
Mitarbeiter und Teams, die helfen, intern und extern vorliegendes Wissen unter mehre-
ren Perspektiven zu reflektieren, zu verbinden und in Handlungskonzepte umzusetzen 
(Espedal 2005, S. 154). Auch Welch und Welch (1996) weisen darauf hin, dass es zu kurz 
greift, assimiliertes Wissen lediglich innerhalb der ursprünglichen Netzwerkbeziehung 
zu nutzen. Vielmehr sehen sie die Notwendigkeit, möglichst viele der im Unternehmen 
3 Zur Rolle von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess  
 82 
vorhandenen Erfahrungsträger als Personen dauerhaft in Aktivitäten der Wissensbe-
wahrung und vor allem auch der Wissenserneuerung einzubinden - ungeachtet ihrer 
internen und auch externen Mobilität. Diese Schlüsselpersonen, „overlooked often by 
strategic planners“ (Welch, Welch 1996, S. 25), dauerhaft als Erfahrungsträger für das 
Unternehmen zu erhalten, setzt allerdings voraus, dass Interaktionen auch über intra- 
und interorganisationale Grenzen hinweg stattfinden können: 
„[…] former staff can also function as continuing sources of information, even 
while working for other organizations that may be competitors. Because of pre-
existing links, former staff can be powerful knowledge transfer agents, but this 
will depend on the strength of relationships between former and current staff. 
The retention of knowledge can also be a challenge when staff are moved to oth-
er sections” (Welch, Welch 1996, S. 15). 
Ebenfalls eine weitere wichtige Komponente von Beziehungserfahrung (Johanson, 
Vahlne 2003, S. 93) liegt in der Fähigkeit von Unternehmen, potenziell kompatible Part-
ner durch permanente Umweltbeobachtung und Suchaktivitäten zu identifizieren 
(Forsgren 2002, S. 260; Laine, Kock 2000, S. 5; Coviello, Martin 1999, S. 63; Karagozoglu, 
Lindell 1998). Sie ergänzt somit die von Johanson und Vahlne (2003) angeführten how 
to get in touch-Fähigkeiten der Kontaktanbahnung und –vertiefung: 
„A firm's experience of organizing internationalization, experiential internationali-
zation knowledge, means knowing what knowledge is required in different situa-
tions and different settings connected with internationalization, and where to seek 
this knowledge [Hervorheb. durch den Autor]” (Eriksson et al. 1997, S. 344). 
Mit Blick auf die zweite von Johanson und Vahlne (2003) definierte Lernaktivität, be-
ziehungsanbahnende bzw. beziehungsübergreifende Fähigkeiten zu entwickeln, kann 
nach diesen Überlegungen konstatiert werden, dass auch unter dieser Zielstellung ab-
sorptive Fähigkeiten eine zentrale Rolle spielen. Denn das double loop learning aus den 
Erfahrungen realisierter Beziehungen wird übereinstimmend als permanenter gemein-
schaftlicher, hierarchie-, funktions- und sogar, wenn wichtige Erfahrungsträger das Un-
ternehmen verlassen, unternehmensübergreifender Reflexionsprozess verstanden. Da-
mit werden Phänomene der innengerichteten Absorptionsfähigkeit von funktional oder 
hierarchisch abgegrenzten Individuen und Gruppen innerhalb der Organisation (Cohen, 
Levinthal 1990; Lane et al. 2006; Zahra, George 2002), und ebenso der notwendigen 
Balance zwischen potenzieller, d.h. des Wahrnehmens und Verstehens externen Wis-
sens, und realisierter Absorptionsfähigkeit, d.h. der Transformation des Wissens in si-
tuationsgerechtes Handeln (Zahra, George 2002) beschrieben. 
Als dritte Lernaktivität verweisen Johanson und Vahlne (2003) darauf,  dass Unter-
nehmen lernen, bestehende Beziehungen miteinander zu verknüpfen und somit weite-
ren Wissensaustausch im Hinblick auf gemeinsame Kooperationsziele zu schaffen:  
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„Third, when interacting in a relationship the partner firms learn how to coordi-
nate activities in the relationship with those in another relationship. Such coordi-
nation may concern several supplier relationships, for example, just-in-time deli-
veries. It may also concern coordination between a supplier and a customer 
relationships in order to speed up the value chain. In this way they develop their 
network. They connect the relationships to each other” (Johanson, Vahlne 2003, S. 
93). 
Damit verdeutlichen die Autoren eine weitere Komponente des transformativen Er-
fahrungslernens innerhalb bereits bestehender Beziehungen, die beziehungsübergrei-
fende Folgeaktivitäten fördert: das Lernen aus koordinativen Aktivitäten. Koordinative 
Aktivitäten ermöglichen es dem Unternehmen, bereits zugängliches Erfahrungswissen 
aus mehreren Beziehungen miteinander zu verbinden, und unter Ausrichtung auf ein 
bestimmtes Ziel im Internationalisierungsprozess hin zu transformieren. Sie können 
somit als spezielle Form der Beziehungsintensivierung gesehen werden. Diese zielt we-
niger darauf ab, den Wissenstransfer in Einzelbeziehungen zu intensivieren, als vielmehr 
innerhalb eines Beziehungsgeflechtes bzw. einer Gruppe von Unternehmen. In koordi-
nativen Aktivitäten werden weitere Komponenten von Absorptionsfähigkeit deutlich: 
Externes Wissen beziehungsübergreifend zu organisieren, erfordert neben der Identifi-
kation und Assimilation dieses Wissen in den jeweiligen Einzelbeziehungen vor allem 
seine gezielte Transformation in eine für alle beteiligten Partner kompatible Wissensba-
sis. Neben dem Konzept der dyadischen partnerspezifischen Absorptionsfähigkeit (La-
ne, Lubatkin 1998) wird damit vor allem unternehmensgruppen- bzw. netzwerkspezifi-
sche Absorptionsfähigkeit (Dyer, Singh 1998) als Entwicklungsziel im 
Internationalisierungsprozess betont. 
Wie im vorangegangenen und in diesem Abschnitt gezeigt wurde, bauen die Unter-
nehmen im Internationalisierungsprozess durch die drei von Johanson und Vahlne 
(2003) beschriebenen Lernaktivitäten absorptive Fähigkeiten unterschiedlicher Ausprä-
gung auf.  
Erstens ermöglicht es partnerspezifische Absorptionsfähigkeit, den Transfer von 
komplexem Erfahrungswissen zu Märkten und Internationalisierungsprozessen inner-
halb von Einzelbeziehungen zu intensivieren und zu optimieren. Mit dem unmittelbaren 
Nutzen, dass in den Unternehmen vorliegende Wissensdefizite aufgelöst und gemein-
same internationale Aktivitäten möglich werden. Die mittelbare Folge besteht darin, 
dass der so geschaffene, hochgradig partnerspezifische Grundstock an verfügbaren 
Wissen auch über die Einzelbeziehung hinaus für beziehungsübergreifende Aktivitäten 
genutzt werden kann. Hier setzen zwei weitere Komponenten von Absorptionsfähigkeit 
an: innengerichtete Absorptionsfähigkeit, und multilaterale partnerspezifische Absorp-
tionsfähigkeit.  
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Innengerichtete absorptive Fähigkeiten werden benötigt, um das in sozialen Aus-
tauschbeziehungen individuell akquirierte externe Wissen über Personen hinweg im 
Unternehmen zu verteilen und organisational zu integrieren. Dabei müssen sowohl hie-
rarchische, als auch funktionelle Grenzen überwunden werden. Weiterhin stützen in-
nengerichtete absorptive Fähigkeiten das gemeinsame double loop-Lernen aus Bezie-
hungserfahrungen, das zum Ziel hat, neuartige organisationale Fähigkeiten der 
Netzwerkentwicklung aufzubauen. Diese können sowohl in intensiver Umweltbeobach-
tung, in der konkreten Suche nach potenziellen Partnern, in der Anbahnung und Inten-
sivierung von Beziehungen mit neuen Partnern, als auch in Aktivitäten, wertvolle Erfah-
rungsträger trotz ihrer intra- und interorganisationalen Mobilität dauerhaft in Lern- und 
Reflexionsprozesse einzubinden, bestehen.  
Hinzu treten multilaterale partnerspezifische absorptive Fähigkeiten. Sie befähigen 
das Unternehmen, kooperationsspezifische Wissensbasen aufzubauen, die kompatibel 
zu mehreren kooperierenden Partnern sind. Dadurch wird es möglich, geteiltes Erfah-
rungswissen in Mikro-Netzwerken für konkrete Zielstellungen im Internationalisie-
rungsprozess, wie etwa der Koordination von länderübergreifenden Lieferketten, zu 
nutzen.  
Letztlich werden drei prinzipielle Entwicklungsrichtungen von absorptiven Fähigkei-
ten deutlich. Erstens die auf einzelne Partner bezogene partnerspezifische Absorptions-
fähigkeit innerhalb einer dyadischen Austauschbeziehung. Sie ermöglicht es den Unter-
nehmen, wertvolles Erfahrungswissen seines Partners zu akquirieren. Zweitens auf die 
Unternehmen selbst bezogene innengerichtete Absorptionsfähigkeit, die dazu beiträgt, 
auf individueller Ebene akquiriertes Wissen intern in netzwerkorientierte organisationa-
le Fähigkeiten zu transformieren. Und drittens auf Mikro-Netzwerke bezogene multila-
terale partnerspezifische Absorptionsfähigkeit. Diese wird benötigt, um eine für koordi-
native Aktivitäten notwendige kompatible Wissensbasis des Mikro-Netzwerkes 
herzustellen. Insgesamt ergibt sich das Mosaikbild einer organisationalen Absorptions-
fähigkeit, die sich darauf ausrichtet, das bereits bei ausländisch aktiven Netzwerkpart-
nern vorliegende Erfahrungswissen zu assimilieren, und gleichzeitig so zu transformie-
ren, dass es für die weitere internationale Ausdehnung des eigenen Netzwerkes genutzt 
werden kann.  
Das grundlegende Erklärungsmodell von Netzwerkansätzen, dass nämlich Unter-
nehmen internationale Netzwerkpositionen durch intensive Lern- und Anpassungspro-
zesse etablieren und ausbauen, lässt sich somit interpretieren als Vorgang, bei dem 
netzwerkorientierte absorptive Fähigkeiten mit dem Ziel aufgebaut werden, durch sie 
internationale Netzwerkpositionen zu etablieren und auszubauen. Johanson und Matt-
sson (1987, 1988) präzisieren diese Aktivitäten als internationalen Erweiterung („inter-
national extension“), Durchdringung („penetration“) und Integration („integration“): 
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„In terms of networks, internationalisation […] can he achieved: (1) through the 
establishment of relationships in country networks that are new to the firm, i.e. in-
ternational extension; (2) through the development of relationships in those net-
works, i.e. penetration; and (3) through connecting networks in different coun-
tries, i.e. international integration” (Johanson, Vahlne 1990, S. 20). 
Unter der Zielstellung einer möglichst umfassenden Re-Interpretation des Annah-
mesystems der Netzwerkmodelle liegt es nahe, die in diesem Abschnitt herausgearbei-
teten grundlegenden drei Ausprägungen von Absorptionsfähigkeit im Internationalisie-
rungsprozess in Netzwerken daraufhin zu prüfen, inwieweit sie auch für die von 
Netzwerkmodellen postulierten Internationalisierungspfade der Erweiterung, Durch-
dringung und Integration von Netzwerkpositionen typisch sind. 
3.2.2.3 Absorptionsfähigkeit bei Aktivitäten der internationaler Erweiterung, 
Durchdringung und Integration  
Internationale Erweiterung “[is] the establishment of relationships in country net-
works that are new to the firm” (Johanson, Mattsson 1988, S. 296). Erstmalig längerfris-
tige Beziehungen zu Unternehmen eines fremden Ländernetzwerkes aufzubauen, be-
deutet, dass die Unternehmen dabei nicht auf eigene Erfahrungen zurückgreifen 
können; vielmehr ist es ihr primäres Ziel bei internationaler Erweiterung, diese Erfah-
rungen erstmalig zu generieren. Dementsprechend richten sich Aktivitäten der interna-
tionalen Erweiterung besonders darauf, organisationale Wissensdefizite zu den kulturel-
len, institutionellen und geschäftlichen Charakteristika des ausländischen Marktes, wie 
sie für den Beginn betrieblicher Internationalisierungsprozesse typisch sind (Johanson, 
Mattsson 1988, S. 300; Erikksson et al. 2000; Eriksson et al. 1997), abzubauen.  
Nach Leseart der netzwerkorientierten Ansätze ist es nun vorrangig Ziel der Unter-
nehmen, diese Wissensdefizite abzubauen, indem das bereits vorliegende Erfahrungs-
wissen von Netzwerkpartnern im ausländischen Netzwerk assimiliert wird. Aktivitäten 
der internationalen Erweiterung erscheinen daher sehr eng verbunden mit dem Aufbau 
von partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit, da diese zunächst die Assimilation von 
Erfahrungswissen in Beziehungen ermöglicht. Je nachdem, ob die Unternehmen bereits 
übertragbare Erfahrungen und damit Routine darin besitzen, diese aufzubauen - sie 
also bereits relationship development experience (Johanson, Vahlne 2003, S. 93) erwer-
ben konnten - ist dieser Prozess gekennzeichnet von mehr oder weniger aufwändigen 
Lern- und Anpassungsaktivitäten der Partner. Diese führen dazu, dass eine komplemen-
täre spezifische Wissensbasis und ebenso spezifische Austauschroutinen geschaffen 
werden, die dann den benötigten Transfer von internationalem Erfahrungswissen er-
möglichen.  
Weniger eng scheinen dagegen innengerichtete, als auch multilaterale partnerspezi-
fische Absorptionsfähigkeit mit internationaler Expansion verknüpft zu sein. Wie darges-
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tellt, wird innengerichtete Absorptionsfähigkeit benötigt, um individuelle Erfahrungen 
aus Aktivitäten der Beziehungsanbahnung, des Beziehungsaufbaus und der Intensivie-
rung von Beziehungen in beziehungsübergreifende netzwerkorientierte Fähigkeiten zu 
transformieren. Definitionsgemäß liegen bei internationaler Expansion, also dem ers-
tmaligen Engagement in einem neuen Landesnetzwerk, derartige Erfahrungen mit di-
rektem Bezug zu Unternehmen dieses Landesnetzwerkes nicht vor. Denkbar ist allen-
falls, dass die ersten Erfahrungen zu diesem Markt mit bereits vorhandener 
Beziehungserfahrung aus anderen Landesnetzwerken verbunden werden kann. Ausge-
hend von begrenzten Ressourcen des Unternehmens, erscheint es auch in diesem Fall 
für die Firma als prioritär, zunächst in die direkte partnerspezifische Absorptionsfähig-
keit innerhalb der neuen Beziehung zu investieren. Denn potenziell übertragbare Erfah-
rungen werden über die gesamte Lebensphase einer neuen Beziehung und damit unter 
dem Aufbau von partnerspezifischen Fähigkeiten gesammelt, bevor sie integriert und 
transformiert werden können. Dieses Argument gilt auch für multilaterale partnerspezi-
fische Absorptionsfähigkeit. Prinzipiell ermöglicht sie, Wissen von Unternehmen mehre-
rer Landesnetzwerke zu verknüpfen; bevor dies zielführend geschehen kann, sollten 
allerdings bereits stabile dyadische Austauschbeziehungen und damit individuelle Wis-
sensbasen etabliert sein. Internationale Expansion unter Entwicklung vorrangig von 
partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit bereitet folglich den Weg für weitere Koopera-
tionen innerhalb, wie außerhalb des Landesmarktes. Ersteren Fall bezeichnen Johanson 
(1990) als „Durchdringung“, letzteren als „Integration“ (Johanson, Vahlne 1990, S. 20). 
Die Möglichkeit der Durchdringung bietet sich demnach für Unternehmen, nachdem 
sie bereits erste Netzwerkpositionen in einem bestimmten Ländernetzwerk etabliert 
haben. Dann können sie die bereits vorhandenen und mit diesen Positionen verbunde-
nen partnerspezifischen Komponenten von Absorptionsfähigkeit in netzwerkorientierte 
Fähigkeiten der Suche, Anbahnung und Intensivierung von weiteren Beziehungen in-
nerhalb dieses Landesnetzwerks transformieren. Das versetzt sie in die Lage, Beziehun-
gen zu weiteren Partnern leichter aufzubauen und diese so als zusätzliche Wissensquel-
len zu erschließen. Allmählich ‚durchdringt„ die Firma so das zunächst noch fremde 
Landesnetzwerk. Wie gezeigt wurde, erfordert es insbesondere innengerichtete absorp-
tive Fähigkeiten, bereits gewonnenes Erfahrungswissen in diese beziehungsübergrei-
fenden Fähigkeiten umsetzen. Im Vergleich weniger wichtig für Aktivitäten der Durch-
dringung erscheinen dagegen multilateral partnerspezifische Fähigkeiten: Obwohl 
davon ausgegangen werden kann, dass auch koordinative Aktivitäten die Durchdrin-
gung eines Landesmarktes, also den Aufbau weiterer Beziehungen, prinzipiell fördern 
können (etwa, indem eine Lieferkette um weitere einheimische Partner ergänzt wird), 
liegt ihr Fokus dennoch stärker auf der Verknüpfung bereits bestehender, als auf der 
Etablierung neuer Beziehungen. Multilaterale partnerspezifische Absorptionsfähigkeiten 
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stehen allerdings eng in Verbindung mit dem dritten Internationalisierungspfad, der 
‚Integration„. 
Besitzen Unternehmen infolge von Aktivitäten der Expansion und Durchdringung 
bereits geschäftliche Beziehungen zu Partnern in verschiedenen Ländermärkten, so er-
geben sich zusätzlich auch Chancen der Integration dieser Netzwerkpositionen über 
Ländernetzwerke hinweg - „through connecting networks in different countries“ (Jo-
hanson, Mattsson 1988, S. 296). Ausschlaggebend für integrative Aktivitäten ist es, un-
ter einer bestimmten Zielstellung (z.B. ein länderübergreifendes Produktionsnetzwerk 
eines bestimmten Endprodukts) die bereits vorhandene spezifische Wissensbasen der 
Partner so zu einer geteilten, d.h. zu mehreren Partnern komplementären Wissensbasis 
zu verbinden, dass das angestrebte Ziel kooperativ erreicht werden kann (bezogen auf 
das obige Beispiel: die arbeitsteilige Produktion). Integrative Aktivitäten setzen folglich 
vor allem multilaterale partnerspezifische Absorptionsfähigkeit voraus. 
Den drei Internationalisierungsaktivitäten Expansion, Durchdringung und Integration 
ist folglich gemeinsam, dass sie allgemein in engem Zusammenhang zu absorptiven 
Fähigkeiten stehen. Dabei werden unterschiedliche Schwerpunkte deutlich: internatio-
nale Expansion setzt im Unternehmen vor allem partnerspezifische Komponenten vor-
aus, um erstmalig Erfahrungswissen auf einem fremden Markt akquirieren zu können. 
Internationale Durchdringung erfordert innengerichtete Absorptionsfähigkeit, um be-
reits identifiziertes und assimiliertes Erfahrungswissen in netzwerkorientierte Fähigkei-
ten der Suche, Anbahnung und Intensivierung von weiteren Beziehungen auf diesem 
Landesmarkt zu transformieren. Und internationale Integration schließlich bedingt mul-
tilaterale partnerspezifische Absorptionsfähigkeit, um spezifisches Erfahrungswissen 
von Unternehmen verschiedener Ländermärkte unter einer bestimmten Zielstellung 
integrieren zu können.   
Mit internationaler Erweiterung, Durchdringung und Integration von Netzwerkposi-
tionen ist zunächst ein Möglichkeiten- oder Spielraum internationaler Aktivitäten be-
schrieben, in dem sich Unternehmen im Internationalisierungsprozess bewegen. Es 
konnte gezeigt werden, dass für diese drei Internationalisierungsaktivitäten drei Kom-
ponenten von Absorptionsfähigkeit – partnerspezifische, innengerichtete und multilate-
ral-partnerspezifische – einschlägige Erklärungskraft zeigen (vgl. Abbildung 3-2, S. 103). 
Dabei wurde nicht nur deutlich, dass jede der drei Internationalisierungsaktivitäten 
unterschiedliche Schwerpunkte des Einsatzes von absorptiven Fähigkeiten setzt, son-
dern auch, dass partnerspezifische, innengerichtete und multilateral-partnerspezifische 
Ausprägungen im Internationalisierungsprozess aufeinander aufbauen und kombiniert 
werden. Als dahingehend besonders voraussetzungsreich erscheinen dabei Aktivitäten 
der internationalen Integration, die alle drei der identifizierten Ausprägungen von Ab-
sorptionsfähigkeit erfordert. 
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Welche Internationalisierungsaktivitäten die Unternehmen wann im Internationali-
sierungsprozess wahrnehmen, hängt nach Johanson und Mattsson (1988) von ihrer 
Internationalisierungssituation ab. Die Autoren unterscheiden erstens abhängig vom 
Internationalisierungsgrad der Unternehmen selbst, und zweitens dem ihres Netzwer-
kes in vier grundsätzliche Situationen: die des „Early Starter“, des „Late Starter“, des 
„Lonely International“, und die des „International Among Others“ (Johanson, Mattsson 
1988, S. 298). Da die situativ determinierten Internationalisierungsaktivitäten der Expan-
sion, Durchdringung und Integration eng mit absorptiven Fähigkeiten zusammenhän-
gen, kann vermutet werden, dass absorptive Fähigkeiten auch einen eigenständigen 
Erklärungsbeitrag zum Verhalten von Unternehmen in diesen Internationalisierungssi-
tuationen leisten. Dieser Beitrag wird im Folgenden untersucht. 
3.2.2.4 Absorptionsfähigkeit in vier Situationen des 
Internationalisierungsprozesses  
Nach Johanson und Mattsson (1988) lässt sich die Internationalisierungssituation 
von Unternehmen anhand zweiter Kriterien beschreiben: erstens der Internationalisie-
rungsgrad der Unternehmen selbst, und zweitens der Grad der Internationalisierung 
ihres relevanten Netzwerkes. Daraus ergeben sich vier Situationen (vgl. Abbildung 3-1, 
S. 88): die des ‚Early Starters„, des ‚Late Starters„, des ‚Lonely International„, und des 




Abbildung 3-1: Vier Situationen für Unternehmen im Internationalisierungsprozess, 
Abb. nach Johanson und Mattsson (1988, S. 298)  
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Wie bereits gezeigt werden konnte, korrespondieren der Internationalisierungsgrad 
von Unternehmen in Netzwerkmodellen prinzipiell mit partnerbezogener und innenge-
richteter Absorptionsfähigkeit, da diese sich kumulativ im Zuge der Realisierung von 
Internationalisierungsaktivitäten entwickeln. Demnach lassen sich auch die beiden von 
Johanson und Mattsson (1988) eingeführten Situationsparameter durch bestimmte 
Konfigurationen von absorptiven Fähigkeiten erstens in den internationalisierenden 
Unternehmen, und zweitens in den Unternehmen, die das relevante Meta-Netzwerk 
bilden, charakterisieren. Diese Zusammenhänge werden im Folgenden anhand der vier 
typischen Internationalisierungssituationen des Early Stater, Lonely International, Late 
Starter und des Internationals Among Others diskutiert. 28 
Jede dieser Situationen kennzeichnet zunächst ein bestimmter Ausbaustand der ab-
sorptiven Fähigkeiten der beteiligten Unternehmen. Ohne bereits direkten Bezug zu 
den drei identifizierten Komponenten von Absorptionsfähigkeit zu suchen, kann zu-
nächst allgemein davon ausgegangen werden, dass ihr Ausbaustand eher niedrig ist, 
wenn Unternehmen bislang keine direkten Kontakte außerhalb des Heimatnetzwerkes 
unterhielten (Early Starter- und Late Starter-Situation), und eher hoch, wenn Unterneh-
men bereits Beziehungen zu anderen Unternehmen fremder Ländernetzwerke unterhal-
ten (Lonely International- und International Among Others-Situation).  
Neben der individuell bereits vorhandenen Absorptionsfähigkeit von Unternehmen 
kennzeichnet zweitens ihre Internationalisierungssituation, welchen Internationalisie-
rungsgrad potenzielle Partner im relevanten Netzwerk erreicht haben. Da in Netzwerk-
modellen für internationalisierende Unternehmen das Erfahrungswissen anderer Unter-
nehmen die wesentliche Wissensquelle im Internationalisierungsprozess darstellt, kann 
der Internationalisierungsgrad ihres Meta-Netzwerkes als Maß für potenziell zugängli-
ches Erfahrungswissen gewertet werden. In gering internationalisierten Netzwerken 
verfügen potenzielle Partner kaum über internationale Kontakte und damit nur über 
wenig Erfahrungswissen zu ausländischen Märkten. Damit verbunden kann angenom-
men werden, dass sich die Beziehungserfahrungen der Unternehmen im Netzwerk vor 
allem auf nationale Beziehungen beschränken, und daher deren Übertragbarkeit auf 
internationale Partner eingeschränkt ist. Hoch internationalisierte Meta-Netzwerke da-
gegen werden von Unternehmen gebildet, die bereits über vielfältige internationale 
Kontakte verfügen. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass diese Unternehmen 
reichhaltige Wissensquellen darstellen, und dass sie über ausgeprägte Beziehungser-
fahrungen mit Partnern aus ausländischen Netzwerken verfügen. 
Je nach Ausprägung der eigenen absorptiven Fähigkeiten und denen der potenziel-
len Partner im Meta-Netzwerk entstehen somit für Unternehmen verschiedene Situa-
                                                 
28
 Im Folgenden werden diese Internationalisierungssituationen alternativ wie Unternehmenstypen be-
zeichnet – der „Early Starter“ ist demnach ein Unternehmen in einer Early Starter –Situation, usw.  
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tionen im Internationalisierungsprozess. Beispielsweise kann ein Early Starter29 in einem 
gering internationalisierten Meta-Netzwerk auf einen anderen Early Starter, oder aber 
auf einen Lonely International treffen. Die sich daraus ergebenden Konsequenzen für 
mögliche Internationalisierungspfade werden im Folgenden unter Bezug auf die jewei-
ligen Konfigurationen von absorptiven Fähigkeiten beider Partner detailliert darges-
tellt.30   
Der Early Starter verfügt selbst kaum über direkte internationale Beziehungen und 
damit auch kaum über eigene Erfahrungen aus Aktivitäten in ausländischen Netzwer-
ken, was letztlich in Wissensdefiziten zu  wesentlichen Charakteristika des ausländi-
schen Marktes resultiert (Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 80; Johanson, Mattsson 
1988, S. 300). Hinzu kommt, dass sich seine Beziehungserfahrungen auf sein regionales 
Mikro-Netzwerk beschränken; diese lassen sich nur begrenzt nutzen, um Beziehungen 
in ausländische Netzwerke zu etablieren. Insgesamt sind die absorptiven Fähigkeiten 
des Early Starters für in ausländischen Netzwerken vorliegendes relevantes Markt- und 
Prozesswissen nur rudimentär ausgebildet: 
 „[The] Early Starter firm having little or no experience of operating in a foreign 
market and possessing few and relatively weak relationships with international 
firms, knowledge feedback direct from the foreign market to the firm is limited” 
(Hadley, Wilson 2003, S. 702). 
Dem Early Starter spiegelbildliche Firmen bilden auch sein Meta-Netzwerk: auch sie 
verfügen kaum über internationale Netzwerkerfahrungen, und ihre absorptiven Fähig-
keiten sind ebenfalls regiozentrisch orientiert: 
„The firm [=Early Starter] has few and rather unimportant relationships with firms 
abroad. The same holds for other firms in the production net. Competitors, sup-
pliers and other firms in the domestic market, as well as in foreign markets, have 
few important international relationships” (Johanson, Mattsson 1988, S. 298). 
Diese Anfangskonstellation – international unerfahrene Unternehmen innerhalb ei-
nes international unerfahrenen Meta-Netzwerkes – lässt Early Startern nur wenig Spiel-
raum im Internationalisierungsprozess. Um die vorhandenen gravierenden Wissensdefi-
zite abzubauen, muss der Early Starter erstmalig Beziehungen zu Unternehmen in dem 
betreffenden Auslandsnetzwerk aufbauen. Dafür kommen vor allem Aktivitäten der 
internationalen Expansion (vgl. Abschnitt 3.2.2.3, S. 85) in Frage. Insbesondere charakte-
                                                 
29
 Im Folgenden werden diese Internationalisierungssituationen alternativ wie Unternehmenstypen be-
zeichnet – der ‚Early Starter„ ist demnach ein Unternehmen in einer Early Starter –Situation, usw.  
30
 Obwohl Johanson und Mattson (1988) die Absorptionsfähigkeit der potenziellen Partner im Makro-
Netzwerk nicht differenziert betrachten, sondern eher abstrahierend von hoch und niedrig internationa-
lisierten Beziehungsgeflechten sprechen, erscheint es doch sinnvoll, diese Feinheiten im Folgenden zu 
berücksichtigen. Denn da der partnerspezifische Charakter von Absorptionsfähigkeit aus dem Zusam-
menspiel zweier oder mehrerer Unternehmen entsteht, muss eine eingehende Analyse der Situation ei-
nes bestimmten Unternehmens im Internationalisierungsprozess auch die Charakteristika seiner Bezie-
hungspartner berücksichtigen. 
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ristisch für internationale Expansion sind erste Interaktionen mit anderen Unternehmen 
oder Agenten, die als Einführer in den neuen Markt fungieren: 
 „[The] Early Starter has little knowledge of foreign markets and has little oppor-
tunity to acquire this knowledge from its relationships in the domestic market. To 
acquire this knowledge the firm uses agents to enter foreign markets. By using an 
agent in the foreign market, the Early Starter firm can reduce cost and uncertain-
ty, as it benefits from the agent‟s previous knowledge and investments in that 
market. These firms might be encouraged to internationalise by distributors or 
customers in the foreign market” (Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 80) 
Bei internationaler Expansion verfolgen die Unternehmen vorrangig das Ziel, wert-
volles Erfahrungswissen des in das ausländische Netzwerk einführenden Unternehmens 
oder des Agenten zu absorbieren, und deren Netzwerkkontakte in diesem Markt für die 
Erweiterung des eigenen Netzwerkes zu nutzen (Johanson, Mattsson 1988, S. 298). Da-
mit befindet er sich in der Lage der von Lane und Lubatkin (1998) beschriebenen ‚stu-
dent firm„, die sich Wissen der ‚teacher firm„ erschließen möchte (vgl. Abschnitt 2.2.2, ab 
S. 32). Dafür muss der Early Starter zunächst partnerspezifische Absorptionsfähigkeit 
zum einführenden Partner aufbauen.  
 Da die Firma, wie auch ihr erster Beziehungspartner im neuen Markt bislang keine 
Vorerfahrungen des internationalen Beziehungsaufbaus haben, gestaltet sich dieser 
Wissenstransfer- und Anpassungsprozess der Partner aneinander entsprechend auf-
wändig. Als aufwandsminimierende und demzufolge unter der Annahme knapper Res-
sourcen als wahrscheinlichste Variante sehen Johanson und Mattsson (1988) es an, dass 
Early Starter möglichst in nahen und damit ähnlichen Landesnetzwerken starten. Netz-
werkähnlichkeiten führen dazu, dass erstens der Wissensbedarf der expandierenden 
Firma, und zweitens auch der Bedarf an gegenseitigen Anpassungen zwischen den Un-
ternehmen minimiert werden (Johanson, Mattsson 1988, S. 298). Berücksichtigt man 
den geringen Wissens- und Erfahrungstand von Early Startern und damit verbunden die 
anfänglich sehr hohen Investitionen in partnerspezifische Absorptionsfähigkeiten, so 
erscheinen parallele Aktivitäten der internationalen Durchdringung kaum möglich oder 
doch deutlich nachrangig zu sein. Weitere Beziehungen innerhalb des neuen Marktes 
zu knüpfen, würde voraussetzen, dass Early Starter bereits möglichst viel relevantes 
Markt- und Prozesswissen aus den initialen Beziehungen absorbieren konnten, und 
dass bereits ausreichend Beziehungserfahrungen vorliegen.  Vor diesem Hintergrund 
erscheinen Aktivitäten der internationalen Integration nahezu als ausgeschlossen, da 
weder die Early Starter, noch ihre Kooperationspartner im neuen Landesnetzwerk weite-
re länderübergreifende Kontakte besitzen, die miteinander verbunden werden können. 
Der Aktivitätsschwerpunkt von Early Startern liegt damit klar darauf, in Interaktion mit 
einem oder wenigen Partnern des neuen Landesnetzwerkes – sei es ein anderes Unter-
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nehmen oder Agenten – zunächst partnerspezifische Absorptionsfähigkeit aufzubauen 
und so wertvolles Prozess- und Marktwissen zu diesem Landesnetzwerk zu absorbieren. 
Es sei noch kurz auf einen Sonderfall aufmerksam gemacht: auch in gering interna-
tionalisierten Meta-Netzwerken können sich Unternehmen finden, die bereits – sozusa-
gen als Vorreiter – internationale Erfahrungen sammeln konnten: die ‚Lonely Internatio-
nals„. Ihre Internationalisierungssituation wird im direkt folgenden Abschnitt detailliert 
aus ihrer Perspektive auf ihr Meta-Netzwerk heraus diskutiert. An dieser Stelle jedoch 
stellt sich die Frage, über welche Handlungsmöglichkeiten ein Early Starter verfügt, 
wenn sein Erstkontakt im fremden Markt zufällig ein Lonely International ist.31 Der erste 
Kontakt im neuen Ländernetzwerk verfügt dann nicht nur über relevantes Markt- und 
Prozesswissen, sondern auch bereits über Erfahrungen zum Aufbau von Absorptionsfä-
higkeiten zu Partnern ausländischer Netzwerke, und er verfügt zusätzlich über vielfälti-
ge internationale Beziehungen. Es kann angenommen werden, dass sich aufgrund der 
bereits vorliegenden Erfahrungen des Lonely International zur internationalen Bezie-
hungsanbahnung und Intensivierung der initiale Aufbau von partnerspezifischer Ab-
sorptionsfähigkeit zwischen Early Starter und Lonely International beschleunigt. Bei-
spielsweise können bereits vorhandene Wissenstransfer- und Anpassungsroutinen 
durch den Early Starter kopiert werden, und auch die für eine gemeinsame Wissensba-
sis zu transferierenden Wissensinhalte kann der Lonely International aufgrund seiner 
Beziehungserfahrung genauer bestimmen. Daraus folgt, dass auch Folgeaktivitäten der 
Durchdringung des neuen Ländernetzwerkes für den Early Starter früher realisierbar 
werden. Sie können sich insbesondere darauf richten, die internationalen Kontakte des 
Lonely International als Sprungbrett für die Anbahnung eigener Beziehungen zu nut-
zen. Selbst integrative Aktivitäten erscheinen möglich, vorausgesetzt, die Beziehung 
zum Lonely International ist etabliert, und er verfügt über zusätzliche Positionen in wei-
teren Ländernetzwerken. Allgemein wird dies als Brückenfunktion international erfahre-
ner Unternehmen bezeichnet: sie bauen international unerfahrenen Unternehmen eine 
Brücke in internationale Netzwerke, indem sie nötiges Wissen und erste Kontakte ver-
mitteln (Andersen, Christensen 2005; Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 88; Chetty, 
Erikksson 2002, S. 306). Für den Early Starter verbinden sich diese Entwicklungspoten-
ziale mit der Notwendigkeit, seine Investitionen in partnerspezifische, innengerichtete 
und ggf. auch in multilaterale partnerspezifische Fähigkeiten gegeneinander abzuwä-
gen. Dabei dürfte der Schwerpunkt zwar weiterhin auf partnerspezifischen Fähigkeiten 
liegen, jedoch gewinnen in diesem Fall auch innengerichtete Absorptionsfähigkeiten 
                                                 
31
 Aus der Sicht des Lonely International ist das allerdings kein Sonderfall, sondern vielmehr die Regel. 
Denn er operiert definitionsgemäß  in gering internationalisierten Netzwerken, wodurch er im Regelfall 
auf Early Starter treffen wird, bzw. regionale Unternehmen zu Early Startern macht. Unter einer Prozess-
perspektive verändert sich durch die Aktivitäten der Early Starter, wie auch der Lonely Internationals im 
Zeitverlauf allmählich der Internationalisierungsgrad des Netzwerks, so dass diese Situationen seltener, 
und vielmehr Late Starter und International Among Others-Situationen häufiger auftreten. 
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schneller an Bedeutung, als bei nur lokal tätigen Erstkontakten in fremden Ländernetz-
werken.  
Der Early Starter entwickelt sich mit zunehmenden internationalen Netzwerkaktivitä-
ten allmählich zum Lonely International, d.h. er sieht sich nach wie vor einem gering 
internationalisierten Netzwerk gegenüber, verfügt selbst jedoch inzwischen über inter-
nationale Beziehungserfahrung und Netzwerkpositionen in fremden Ländernetzwerken. 
Als zweite von vier Internationalisierungssituationen nach Johanson und Mattson 
(1988) kann sich ein Unternehmen in einer Lonely International-Situation befinden. Ein 
Unternehmen in dieser Lage 
„[…] has experience of relationships with and in foreign countries. It has acquired 
knowledge and means to handle environments which differ with respect to cul-
ture, institutions, and so on, and failures are therefore less likely. The knowledge 
situation is more favourable when establishing the firm in a new national net. The 
second advantage is that the international firm probably has a wider repertoire of 
resource adjustments [Beides im Vergleich zum Early Starter, Anm. d. Autors]” 
(Johanson, Mattsson 1988, S. 300). 
Die beiden von Johanson und Mattsson (1988) angesprochenen Vorteile des Lonely 
Internationals gegenüber dem Early Starter kennzeichnen einen neuen Ausbaustand 
seiner absorptiven Fähigkeiten gegenüber denen des Early Starters.  
Er konnte aus vorangegangenen Beziehungen bereits reichhaltiges Markt- und Pro-
zesswissen absorbieren, und verfügt so generell bereits über partnerspezifische Ab-
sorptionsfähigkeiten bezüglich ausländischer Partner. Zweitens konnte er Erfahrungen 
mit dem Aufbau von partnerspezifischen absorptiven Fähigkeiten sammeln, und diese 
entsprechend des zweiten von Johanson und Mattsson formulierten Lernzieles in 
neuartige Fähigkeiten, in ausländischen Netzwerken weitere Beziehungen anzubahnen 
und zu intensivieren, umsetzen. Diesen Prozess begleitet, dass der Lonely International 
seine innengerichtete Absorptionsfähigkeiten ausbaut (vgl. Abschnitt 3.2.2.2, ab S. 81). 
Der Lonely International ist aufgrund seiner partnerspezifischen wie auch innengerich-
teten absorptiven Fähigkeiten prinzipiell in der Lage,  sich schnell und effizient Zugang 
zu und Positionen in anderen nationalen Netzwerken zu schaffen.  
Dem gegenüber steht ein international weitgehend unerfahrenes Meta-Netzwerk, 
dessen Mitglieder meist den bereits beschriebenen Early Startern entsprechen. Unter 
diesen Rahmenbedingungen wird der Lonely International folgerichtig zum „Botschaf-
ter“ der Internationalisierung: 
„In fact, it is the Lonely International, which alone has the capabilities to promote 
internationalisation of the market (the production net). This firm has acquired 
prior knowledge and experience with foreign markets, so it has the capabilities to 
succeed” (Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 80f.) 
3 Zur Rolle von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess  
 94 
Daher wird der Lonely International vor allem Aktivitäten der internationalen Expan-
sion und Durchdringung verfolgen. In ihnen kann er seine Beziehungserfahrung opti-
mal einsetzen, um Beziehungen zu neuen, international noch unerfahrenen Partnern 
anzubahnen und zu intensivieren, und schrittweise das neue nationale Netzwerk zu 
erschließen bzw. zu durchdringen. Dabei ist der Lonely International vor allem ein wich-
tiger Erfahrungsträger, der den Aufbau einer partnerspezifischen, komplementären 
Wissensbasis, die den Transfer von benötigtem Erfahrungswissen ermöglicht, beschleu-
nigt. Da es sein Ziel bei internationaler Durchdringung ist, diesen Transfer möglichst 
schnell und effektiv zu etablieren, und sein Partner eine dahingehend unerfahrene Fir-
ma ist, ist der Lonely International dabei in einer eher bestimmenden Rolle bzw. nimmt 
er eine Brückenfunktion wahr. Diese kann gezielte Wissenspreisgabe ebenso beinhal-
ten, wie notwendige Transferroutinen und zu transferierende Wissensinhalte präzise an 
den Early Starter zu kommunizieren. Die Brückenfunktion des Lonely International steht 
folglich für seine federführende Rolle beim initialen Aufbau von partnerspezifischer 
Absorptionsfähigkeit des Early Starters. Dieser Rolle gerecht zu werden, erfordert auch 
Investitionen des Lonely Internationals in innengerichtete Absorptionsfähigkeit, um die 
Erfahrungen aus diesen Prozessen bestmöglich für Folgebeziehungen mit Brückencha-
rakter einsetzen zu können.  
Auch dem Lonely International eröffnen sich aufgrund des Mangels an international 
erfahrenen Partnern im Meta-Netzwerk nur wenig Gelegenheiten zu Aktivitäten der 
internationalen Integration, d.h. zur Verknüpfung mehrerer Partner aus mehreren na-
tionalen Netzwerken. Entsprechend haben multilaterale partnerspezifische absorptive 
Fähigkeiten in seiner Situation gegenüber partnerspezifischen und innengerichteten 
absorptiven Fähigkeiten einen deutlich geringeren Stellenwert.  
Im Regelfall wird ein Lonely International innerhalb seines gering internationalisier-
ten Meta-Netzwerkes auf Early Starter treffen, bzw. vormals international inaktiven Un-
ternehmen eine Brücke bauen. Dennoch soll ein Sonderfall nicht ohne Erwähnung blei-
ben: die Kooperation zweier Lonely Internationals, und damit zweier Unternehmen, die 
bereits internationalisierungs- und damit beziehungserfahren sind. In diesem Fall kann 
der Aufbau einer komplementären Wissensbasis besonders reibungslos und schnell 
gelingen, und damit auch Aktivitäten der weiteren Durchdringung des Landesmarktes 
schneller beginnen. Zudem ergeben sich aufgrund der bereits vorhanden Kontakte bei-
der Unternehmen in mehrere Landesnetzwerke größere Chancen für integrative Aktivi-
täten. Demzufolge muss der Lonely International in diesem Sonderfall auch Investitio-
nen in multilaterale partnerspezifische Absorptionsfähigkeit tätigen.  
Der Lonely International entwickelt sich im Zuge seiner internationalen Aktivitäten, 
durch die er letztlich auch dazu beiträgt, dass Landesnetzwerke zunehmend ihren re-
gionalen Fokus verlieren, zum International Among Others. Doch zunächst sollen noch 
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Unternehmen vorgestellt werden, die ihre ersten internationalen Aktivitäten erst star-
ten, nachdem bereits der Großteil der Unternehme ihres Netzwerkes international aktiv 
sind: die Late Starters.  
Die Unternehmenseigenschaften des Late Starters sind weitgehend identisch zu de-
nen des Early Starters. Seine unternehmerischen Aktivitäten beschränken sich auf den 
lokalen Markt, in Bezug auf ausländische Landesnetzwerke weist er gravierende Wis-
senslücken auf, und ebenso fehlen ihm Beziehungserfahrungen mit Partnern ausländi-
scher Netzwerke. Seine Internationalisierungssituation unterscheidet sich jedoch dahin-
gehend von der des Early Startes, als dass der Late Starter bei seinen ersten 
internationalen Aktivitäten auf ein hoch internationalisiertes Meta-Netzwerk trifft. Die-
ses besteht aus Unternehmen, die in der Mehrzahl bereits internationalisierungserfah-
ren sind und die demnach erstens über wertvolles Markt- und Prozesswissen zu auslän-
dischen Netzwerken, und zweitens über Erfahrungen der Anbahnung und 
Intensivierung von internationalen Beziehungen verfügen. Durch sie besitzt der Late 
Starter oftmals bereits indirekte Positionen in internationalen Landesnetzen  – ohne 
dass er selbst auf fremden Landesmärkten direkt tätig ist (Johanson, Mattsson 1988, S. 
302; Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 81).  
Den Nachteilen eigener Wissensdefizite gegenüber stehen für Unternehmen in Late 
Starter-Situationen demnach Vorteile in Form von Zugängen zu reichhaltigen Quellen 
von Erfahrungswissen im hoch internationalisierten Netzwerk. Um diese Quellen zu 
erschließen, intensiviert der Late Starter zunächst bereits vorhandene partnerspezifische 
Absorptionsfähigkeiten zu diesen Wissensträgern: 
„The Late Starter also stands to further enhance its overall experiential knowledge 
levels through participation in its highly internationalised network. Notwithstand-
ing the observation that the Late Starter only has indirect contact with interna-
tional networks, cultivating these relationships is still contended to furnish the 
firm with valuable experience regarding the ability to develop and co-ordinate a 
position within a foreign market. Consequently, this should have a positive influ-
ence on its foreign business knowledge and foreign institutional knowledge le-
vels” (Hadley, Wilson 2003, S. 703). 
Obwohl also bezüglich seiner Wissensdefizite zum Beginn eigener Internationalisie-
rungsaktivitäten durchaus dem Early Starter vergleichbar, erscheint der Late Starter da-
durch bevorteilt zu sein, dass er diese in einer besonders wissensdichten Umgebung 
und somit schneller abbauen kann:  
„[…] a highly internationalised macro-position should provide an inexperienced 
firm with greater experiential knowledge levels, relative to an inexperienced firm 
in an internationally inexperienced network. In other words, the level of experien-
tial knowledge residing in the firm‟s network should have a positive influence on 
the firm‟s own level of experiential knowledge. This is perhaps why the Late Start-
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er is often described as internationalising at a faster rate compared to the more 
incremental process of the Early Starter” (Hadley, Wilson 2003, S. 703). 
Eine weitere Besonderheit liegt in Pull-Effekten des Meta-Netzwerkes. Da die Firmen 
dieses Netzwerkes in der Regel bereits international aktiv sind, fungieren sie auch als 
potenzielle Auslöser für Internationalisierungsaktivitäten des Late Starters, indem sie 
ihn aktiv in gemeinsame internationale Aktivitäten einbinden: 
„If the suppliers, customers and competitors of the firm are international, even 
the purely domestic firm has a number of indirect relations with foreign networks. 
Relationships in the domestic market may be driving forces to enter foreign mar-
kets. The firm can be 'pulled out' by customers or suppliers, and in particular by 
complementary suppliers, e.g. in 'big projects'” (Johanson, Mattsson 1988, S. 302). 
Diese Rahmenbedingungen – bereits indirekt entwickelte partnerspezifische absorp-
tive Fähigkeiten zu international erfahrenen Partnern, ein wissensdichtes internationali-
siertes Meta-Netzwerk, verbunden mit Anreizen, kooperativ eigene Internationalisie-
rungsaktivitäten zu starten – lassen insbesondere Aktivitäten der internationalen 
Durchdringung als typisch für Late Starter erscheinen. Für internationale Durchdringung 
müssen Late Starter weitere partnerspezifische, vor allem aber innengerichtete absorp-
tive Fähigkeiten entwickeln. Partnerspezifische Fähigkeiten richten sich dann im Regel-
fall darauf, benötigtes Erfahrungswissen der international erfahrenen Unternehmen 
(International Among Others) zu assimilieren, indem die bereits zu diesen Unternehmen 
bestehenden indirekten Beziehungen intensiviert werden. Dies kann aktiv geschehen, 
nicht selten aber auch als passive Reaktion auf Anforderungen von International 
Among Others, die bislang lokal erbrachten kooperativen Leistungen des Late Starters 
auch auf ausländischen Märkten einzufordern. 
Dieser spezielle Anreiz wird auch als ‚Following Customer„ (Johanson, Vahlne 2003, 
S. 97; Gerlach, Brussig 2004) als ‚Client Following„ (Majkgård, Sharma 1998, S. 9) als 
„Client Followership“ (Bell 1995, S. 4; Coviello, Martin 1999, S. 59) oder auch aus der 
Perspektive der fordernden Unternehmen als ‚Follow Sourcing„ (Schultz-Wild 1997; von 
Behr et al. 2001; Humphrey 2003) bezeichnet. Kennzeichnend für Unternehmen, die 
ihren Kunden ins Ausland folgen, ist ein besonders hoher Spezialisierungsgrad der ar-
beitsteiligen Beziehung zum diesem Kunden, woraus letztlich auch dessen Forderung 
nach dem Folgen seines bislang nur lokal tätigen Partners auch in ausländische Netz-
werke hinein resultiert (Gerlach, Brussig 2004, Brussig, Gerlach 2002; Pries; Bluhm, Teu-
fel 2002; Fieten 1991; Freiling 1995). Ihre lokalen Beziehungen zu International Among 
Others eröffnen dem Late Starter damit Chancen, aber auch Zwänge, sich erstmalig in 
direkte Positionen in ausländischen Netzwerken zu bewegen. Ob Late Starter interna-
tionale Folgeaktivitäten aktiv anstreben oder passiv auf sie reagieren – es entsteht für 
die Unternehmen die Herausforderung, ihre bereits bestehenden partnerspezifischen 
Absorptionsfähigkeiten zu internationalen Partnern weiter auszubauen und zu intensi-
3 Zur Rolle von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess  
 97 
vieren (Malhotra, Gosain 2005). Wie bereits in Bezug auf die Brückenfunktion der Lonely 
Internationals für die Early Starter dargestellt, überwiegen dabei Anpassungsaktivitäten 
des Late Starters entsprechend der Anforderungen, aber auch den Hilfestellungen der 
international erfahrenen Partner.  
Weitere Internationalisierungschancen ergeben sich für Late Starter hinsichtlich der 
weiteren Durchdringung ihres Meta-Netzwerkes, ausgehend beispielsweise von initia-
len Beziehungen infolge von ‚Following Customer„-Aktivitäten. Diese Folgeaktivitäten 
der internationalen Durchdringung von Netzwerken erfordern, dass Late Starter zusätz-
lich Fähigkeiten der Beziehungsanbahnung und Intensivierung auch zu Unternehmen 
ausländischer Netzwerke, zu denen bislang keine – auch keine indirekten – Beziehun-
gen bestanden, entwickeln, indem sie aus ihren Beziehungserfahrungen lernen. Wie 
bereits gezeigt wurde, kennzeichnet diesen Lernprozess, dass die Unternehmen innen-
gerichtete absorptive Fähigkeiten aufbauen:  
„Although some involvement with its network is asserted to furnish the Late 
Starter firm with some understanding of the international environment, it is con-
tended that the level of internationalisation knowledge required to manage and 
co-ordinate an increase in the level of operations and relationships has not yet 
been accumulated” (Hadley, Wilson 2003, S. 704). 
Berücksichtigt man, dass die ersten Erfahrungen von Late Startern aus ihren initialen 
Beziehungen oft einen sehr spezifischen Charakter tragen, und dass weitere Beziehun-
gen innerhalb eines bereits international stark arbeitsteilig organisierten, engmaschigen 
Netzwerk etablierter Beziehungen angebahnt werden müssen, so relativieren sich die 
eingangs erwähnte Vorteile des Late Starter gegenüber dem Early Starter bei interna-
tionaler Durchdringung deutlich (Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 81). So liegen die 
größten Herausforderungen im Internationalisierungsprozess für Early Starter tendenzi-
ell darin, in Aktivitäten der internationalen Expansion den aufwändigen Beziehungsauf-
bau zu unbekannten und in der Regel auch internationalisierungsunerfahrenen Part-
nern zu bewältigen. Der Late Starter hingegen beginnt im Internationalisierungsprozess 
mit erfahrenen Partnern, die oft auch ein aktives Kooperationsinteresse und Kooperati-
onserfahrungen einbringen, und zu denen er bereits innerhalb seines Landesnetzwerkes 
partnerspezifische Absorptionsfähigkeit entwickeln konnte. Folglich ist es für ihn auch 
weniger aufwändig, diese für Zwecke der internationalen Expansion in neue Landes-
netzwerke weiter zu intensivieren und zu erweitern. Weiter höhere Investitionen erfor-
dern allerdings die nachfolgenden Durchdringungsaktivitäten innerhalb des hoch inter-
nationalisierten und spezialisierten Meta-Netzwerkes. Zum einen investiert der Late 
Starter in weitere partnerspezifische Absorptionsfähigkeit zu neuen Partnern, mit denen 
er hochkomplexe Beziehungen eingeht. Zum anderen aber, und dies erscheint wesent-
lich aufwändiger, muss er maßgeblich in innengerichtete Absorptionsfähigkeit investie-
ren, die es ihm ermöglicht, die vielfältigen Erfahrungen aus sehr spezifischen, hochgra-
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dig arbeitsteiligen und komplexen Beziehungen in neue Fähigkeiten der Beziehungsan-
bahnung und Intensivierung zu transformieren. 
Ein immerhin denkbarer Sonderfall in Late Starter – Situationen wäre es, wenn das 
bislang international inaktive Unternehmen für erste internationale Aktivitäten mit ei-
nem ebenso unerfahrenen Unternehmen kooperiert. Dass diese Late-Starter zu Late-
Starter Situation eintritt, erscheint allerdings als sehr unwahrscheinlich, berücksichtigt 
man den generell sehr hohen Internationalisierungsgrad des Meta-Netzwerkes. Unter 
diesen Rahmenbedingungen ist es erstens unwahrscheinlich, das zwei Unternehmen 
aus der Minderheit der international unerfahrenen Unternehmen miteinander für erste 
internationale Aktivitäten kooperieren. Wahrscheinlicher ist vielmehr, dass sich ihre 
Partner aus der Mehrheit der international erfahrenen Unternehmen rekrutieren. Zwei-
tens gehen in hochinternationalisierten Netzwerken wie oben beschrieben vielfältige 
Anreize zu Internationalisierungsaktivitäten (wie zu ‚Following Customer„) von interna-
tionalisierungserfahrenen Unternehmen aus, während unerfahrene Unternehmen diese 
Anreize mangels internationaler Kontakte und Beziehungen nicht setzen können. Auch 
dies zeigt, dass ein Late Starter höchstwahrscheinlich mit internationalisierungserfahre-
nen Unternehmen in den betrieblichen Internationalisierungsprozess eintritt.  
Im hypothetischen Fall der Erst-Kooperation mit einem bislang nicht international 
aktiven Unternehmen hätten beide Partner keine direkten Erfahrungen mit dem Aufbau 
partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit zu ausländischen Partnern, so dass – analog zu 
Early Startern – beide Seiten mit hohem Aufwand für die Entwicklung gemeinsamer 
Austauschroutinen von Wissen, sowie von Anpassungsmaßnahmen aneinander rechnen 
müssen. Sobald diese initialen und im Vergleich zur oben besprochenen Standard-
Situation etwas höheren Investitionen in eine geteilte Wissensbasis getätigt sind, rück-
en auch in diesem Sonderfall zunehmend Ziele der weiteren internationalen Durchdrin-
gung des jeweiligen Landesnetzwerkes, verbunden mit dem Aufbau von weiterer in-
nengerichteter Absorptionsfähigkeit, in den Mittelpunkt der weiteren internationalen 
Aktivitäten. Late Starter bauen also ihr Portfolio an Beziehungen zu Partnern in interna-
tionalen Netzwerken mehr und mehr aus und entwickelt sich dadurch in der Folge zu 
Internationals Among Others.  
Kennzeichnend für International Among Others sind erstens ein hoher Internationa-
lisierungsgrad der Unternehmen selbst. Wie auch der Lonely International, hat der 
International Among Others bereits zahlreiche Positionen in ausländischen Netzwerken 
etabliert. Er verfügt somit sowohl über relevantes Markt- und Prozesswissen, als auch 
über reichhaltige Beziehungserfahrungen mit Partnern in ausländischen Netzwerken. 
Dies befähigt ihn dazu, partnerspezifische, als auch innengerichtete Absorptionsfähig-
keit im Internationalisierungsprozess gezielt für Aktivitäten der internationalen Expansi-
on in neue Märkte, wie auch der weiteren Durchdringung von ausländischen Netzwer-
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ken einzusetzen (Hadley, Wilson 2003, S. 704). Bezogen auf diese Internationalisie-
rungsaktivitäten lassen sich somit kaum weitere qualitative Entwicklungen, verglichen 
mit dem Lonely International, erwarten: 
„In this case both the firm and its environment are highly internationalised. A fur-
ther internationalisation of the firm only means marginal changes in extension 
and penetration, which, on the whole, do not imply any qualitative changes in the 
firm” (Johanson, Mattsson 1988, S. 304). 
Dennoch ergeben sich aus dem hoch internationalisierten Meta-Netzwerkes des 
International Among Others zusätzlich neue Chancen und Anforderungen von Aktivitä-
ten der internationalen Integration, die wiederum spezifische Absorptionsfähigkeiten 
erfordern: 
„Both with regard to extension and penetration the firm has possibilities to use 
positions in one net for bridging over to other nets. A necessary condition for 
such bridging is that the lateral relations within the firm are quite strong. Some 
kind of international integration is required, not only in the 'vertical', hierarchical 
sense, but also in the lateral, decentralised sense” (ebd.). 
Aktivitäten der internationalen Integration (vgl. Abschnitt 3.2.2.3, ab S. 85) werden 
für den International Among Others möglich, da er bereits Positionen in verschiedenen 
Ländermärkten besetzt. So kann er auch länderübergreifende Kooperationen unter be-
stimmten Zielstellungen etablieren.  
„The fourth category, the International Among Others, focuses on a highly inter-
nationalised firm that operates in an environment, which is also highly internatio-
nalised. Since the International Among Others has acquired international know-
ledge, it is quick at setting up sales subsidiaries, as it needs to co-ordinate 
activities in different markets. The International Among Others is connected to 
various international networks that provide opportunities for obtaining external 
resources” (Chetty, Blankenburg Holm 2000, S. 81). 
Diese ‚Host„-Funktion beinhaltet, dass er die bislang voneinander isolierten Aus-
tauschbeziehungen und zugehörigen spezifischen Wissensbasen in eine gemeinsam 
geteilte Beziehung bzw. Wissensbasis überführt. Unter der Perspektive von Absorpti-
onsfähigkeit betrifft das vor allem die partnerspezifischen Komponenten des Interna-
tional Among Others zu mehreren Unternehmen der verschiedenen Landesnetze. Auf-
bauend auf den bilateral vorliegenden partnerspezifischen absorptiven Fähigkeiten 
generiert der International Among Others nun multilateral-partnerspezifische absorpti-
ve Fähigkeiten. Diese dienen nicht mehr der Koordination des Austauschs mit einem 
einzelnen Unternehmen, sondern vielmehr der Koordination des Austauschs innerhalb 
einer internationalen Gruppe von Unternehmen. Neben partnerspezifischer und innen-
gerichteter Absorptionsfähigkeit für Aktivitäten der internationalen Expansion und 
Durchdringung investiert der International Among Others daher zusätzlich in multilate-
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rale partnerspezifische Absorptionsfähigkeit, um diese Aktivitäten der internationalen 
Integration zu realisieren: 
„In addition, the need to co-ordinate and integrate market positions in a highly 
internationalised environment is argued to hasten the firm‟s need to learn in or-
der to sustain and improve its network positions” (Hadley, Wilson 2003, S. 705). 
Aus der großen Bandbreite von absorptiven Fähigkeiten, die in International Among 
Other-Situationen einsetzbar sind, ergeben sich charakteristische Herausforderungen 
für die Unternehmen. Erstens entsteht unter der Maßgabe prinzipiell begrenzter Res-
sourcen für die Unternehmen die dringende Notwendigkeit, organisationale Lernans-
trengungen zum Aufbau von partnerspezifischen, innengerichteten und partnerspezi-
fisch-multilateralen absorptiver Fähigkeiten situationsgerecht gegeneinander 
abzuwägen. Beispielsweise erfordern Situationen, in denen Unternehmen neue Partner 
in bislang kaum bearbeiteten Landesmärkten durch Vermittlung eigener Unterauftrag-
nehmern gewinnen konnten, von diesen vor allem Investitionen in partnerspezifische 
und innengerichtete Absorptionsfähigkeit: 
„Since important customers or joint venture partners in one country are also by 
definition international, the International Among Others is faced with opportuni-
ties for further extension or penetration in 'third countries'. Thus, a Swedish firm 
might increase its penetration in a South American market because of its relation-
ship in Japan with an internationalising Japanese firm” (Johanson, Mattsson 1988, 
S. 305). 
Ebenso könnte es die Situation erfordern, für Großprojekte mehrere Partner zu ei-
nem Mikro-Netzwerk zusammenzuschalten, was wiederum Investitionen in multilaterale 
partnerspezifische Absorptionsfähigkeit nach sich ziehen würde: 
„Other examples of such international interdependence are 'big projects' in which 
design, equipment supply, construction, ownership and operation can all be allo-
cated to firms of different national origin, but with internationally more or less 
dispersed activities” (ebd.).  
International Among Others müssen folglich in der Lage sein, die beschriebenen 
Komponenten von Absorptionsfähigkeit situationsgerecht den Chancen oder auch An-
forderungen der internationalen Expansion, Durchdringung und Integration von Netz-
werkpositionen einzusetzen und zu entwickeln.  
3.2.2.5 Zwischenfazit: Dimensionen von Absorptionsfähigkeit in 
Netzwerkmodellen 
Die Re-Interpretation des vielschichtigen Erklärungsgebäudes der Netzwerkansätze 
unter der Perspektive von Absorptionsfähigkeit hat aufgezeigt, dass absorptive Fähig-
keiten eine zentrale Rolle im Internationalisierungsprozess, wie ihn Netzwerkmodelle 
verstehen, einnehmen (vgl. Abbildung 3-2; S. 103). 
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Ausgangspunkt war die generelle Überlegung, dass in Netzwerkmodellen der Inter-
nationalisierungsprozess die Unternehmen untereinander längerfristige internationale 
Beziehungen eingehen, in denen sie internationales Erfahrungswissen des Partners ab-
sorbieren.32 Dass der Austausch von Erfahrungswissen innerhalb von Netzwerkbezie-
hungen verbunden ist damit, dass die Unternehmen absorptive Fähigkeiten entwickeln, 
wurde bereits in  Abschnitt 2.1 allgemein gezeigt. Demzufolge geht auch die Flexibili-
sierung von Netzwerkpositionen im Verlauf von Internationalisierungsprozessen mit der 
Entwicklung absorptiver Fähigkeiten einher.  
Dieser allgemeine Zusammenhang wurde anhand dreier Lernaktivitäten im Interna-
tionalisierungsprozess weiter präzisiert. Demnach entwickeln Unternehmen erstens 
partnerspezifische Absorptionsfähigkeit, um komplexes und implizites Erfahrungswissen 
zur Internationalisierung innerhalb einer dyadischen Beziehung austauschen zu können 
(vgl. Abschnitt 3.2.2.1, S. 78). Zweitens bauen Unternehmen innengerichtete Absorpti-
onsfähigkeit auf, um aus ihren eigenen Erfahrungen der Anbahnung, des Aufbaus und 
der Intensivierung von Beziehungen zu lernen und Beziehungserfahrung aufzubauen 
(relationship development experience). Lernziel der Unternehmen ist es, besondere 
Netzwerkfähigkeiten der schnellen Beziehungsanbahnung und Intensivierung zu entwi-
ckeln. Und drittens erfordern Erfahrungstransfers innerhalb von Unternehmensgruppen 
bzw. Mikro-Netzwerken multilaterale partnerspezifische Absorptionsfähigkeiten (vgl. 
Abschnitt 3.2.2.2, S. 81).  
Anschließend wurde untersucht, inwieweit diese drei Komponenten von Absorpti-
onsfähigkeit auch spezifisch für die in Internationalisierungsmodellen aus diesen Lern-
aktivitäten abgeleiteten typischen Aktivitäten der internationalen Expansion, Durch-
dringung und Integration sind (vgl. im weiteren mit Abschnitt 3.2.2.3, S. 85, und mit 
Abbildung 3-2, S. 103). Dabei zeigte sich, dass internationale Expansion vor allem mit 
partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit verbunden ist, da das Unternehmen beim ers-
ten Kontakt mit dem fremden Markt zunächst seine Wissensdefizite zum ausländischen 
Markt abbauen muss, indem es Erfahrungswissen des neuen Partners assimiliert. Dage-
gen erscheinen neben partnerspezifischen vor allem auch innengerichtete Absorptions-
fähigkeiten bei internationaler Durchdringung als typisch. Sie tragen dazu bei, indivi-
duelles Erfahrungswissen innerhalb des Unternehmens in netzwerkorientierte 
Fähigkeiten der weiteren Beziehungsanbahnung innerhalb des neuen Ländernetzwerkes 
umzusetzen. Und schließlich kennzeichnet internationale Integration, dass Unternehmen 
unter einer bestimmten Zielstellung Wissenstransfers innerhalb international besetzter 
Unternehmensgruppen realisieren. Diese Integrationsleistung erfordert multilaterale 
partnerspezifische Absorptionsfähigkeit.  
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 Letztlich kann so der gesamte Internationalisierungsprozess als Prozess des Auf- und Abbaus von unter-
nehmerischen Beziehungen beschrieben werden. 
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In einem dritten Schritt konnte zudem gezeigt werden, dass in den verschiedenen 
Situationen der Internationalisierung auch verschiedene Komponenten von absorptiven 
Fähigkeiten Relevanz für das Unternehmen entwickeln (vgl. im Folgenden mit Abschnitt 
3.2.2.4, S. 88). In Early Starter-Situationen ist es für das Unternehmen wichtig, in part-
nerspezifische Absorptionsfähigkeit zu investieren, um erste Schritte in einem fremden 
Ländernetzwerk mit international unerfahrenen Partnern zu gehen. Dagegen setzt der 
international erfahrenere Lonely International im identisch gering internationalisierten 
Meta-Netzwerk darauf, durch innengerichtete Absorptionsfähigkeit weitere Durchdrin-
gungsaktivitäten zu begünstigen. Dies verbindet ihn mit Unternehmen in Late Starter-
Situationen. Auch in diesen Situationen sind zwar initiale Investitionen in partnerspezifi-
sche Absorptionsfähigkeit notwendig, diese werden jedoch durch die erfahrenen Part-
ner im hoch internationalisierten Meta-Netzwerk begrenzt. Der Schwerpunkt für Late 
Starter liegt daher wie beim Lonely International eher auf innengerichteter Absorpti-
onsfähigkeit, die es ermöglicht, die Brückenfunktion der international erfahrenen Part-
ner optimal für Durchdringungsaktivitäten zu nutzen. International Among Others hin-
gegen setzen auch auf multilaterale partnerspezifische Absorptionsfähigkeit, um 
Ländernetzwerke zielgerichtet zu verbinden. Diese absorptive Komponente wird zu-
sammen mit den bereits angeführten partnerspezifischen und innengerichteten Kom-
ponenten situationsabhängig für Aktivitäten der internationalen Expansion, Durchdrin-
gung und auch Integration eingesetzt. 




Abbildung 3-2: Konfigurationen von Absorptionsfähigkeit bei internationaler Expansion, 
Durchdringung und Integration 
Insgesamt konnte so gezeigt werden, dass sich Absorptionsfähigkeit als eine zentra-
le Variable im Erklärungsmechanismus der Netzwerkmodelle interpretieren lässt. Ihre 
Konfiguration steht in direkter Verbindung mit den Internationalisierungschancen, die 
Unternehmen prinzipiell durch Aktivitäten der Expansion, Durchdringung und Integrati-
on wahrnehmen können, und sie entfaltet Erklärungskraft für die von Netzwerkmodel-
len postulierten typischen Internationalisierungssituationen des Early Starter, Late Star-
ter, Lonely International und des International Among Others. Absorptionsfähigkeit 
beeinflusst daher grundlegend den Verlauf von Internationalisierungsprozessen, wie ihn 
Netzwerkmodelle beschrieben. Diese Wirkungen werden im Folgenden diskutiert. 
3.2.3 Wirkungen von partnerspezifischer, multilateral-partnerspezifischer und 
von innengerichteter Absorptionsfähigkeit in Netzwerkmodellen  
Die vorangegangene Diskussion zu den Dimensionen von Absorptionsfähigkeit in 
Netzwerkmodellen der Internationalisierung machen zwei grundsätzliche Funktionen 
von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess deutlich.   
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Erstens versetzt partnerspezifische Absorptionsfähigkeit die Unternehmen in die La-
ge, benötigtes Erfahrungswissen von anderen Unternehmen zu absorbieren. Dadurch 
tragen partnerspezifische absorptive Fähigkeiten maßgeblich dazu bei, organisationale 
Wissensdefizite der Unternehmen hinsichtlich den geschäftlichen, kulturellen und insti-
tutionellen Charakteristika von Landesnetzwerken zu überwinden. Als zweite Funktion 
befördert vor allem innengerichtete und multilateral partnerspezifische Absorptionsfä-
higkeit den Beziehungsaufbau zu Unternehmen anderer Landesnetzwerke, und zwar 
beginnend mit der Suche und Auswahl von geeigneten Partnern, über die Kontaktauf-
nahme und die Etablierung der neuen Beziehung, bis hin zu deren Intensivierung und 
gegebenenfalls ihrer Verknüpfung mit Beziehungen anderer Netzwerke. Beide Funktio-
nen sind eng miteinander verbunden – so schafft beispielsweise weiterer Wissenszu-
wachs auch neue Beziehungschancen, in denen wiederum neuartiges Wissen absorbiert 
werden kann. Soweit es möglich ist, wird im Folgenden dennoch analytisch zwischen 
beiden Funktionen getrennt, um die einzelnen Wirkungszusammenhänge von Absorp-
tionsfähigkeit und den Charakteristika des betrieblichen Internationalisierungsprozesses 
in Netzwerken möglichst differenziert zu diskutieren. 
Indem partnerspezifische Absorptionsfähigkeit den Wissensstand von Unternehmen 
zu internationalen Märkten und zum Internationalisierungsprozess erhöht, trägt sie 
dazu bei, deren Risiko- und Chancenwahrnehmung zu verändern. Risiken und Chancen 
des eigenen Ressourceneinsatzes in ausländischen Aktivitäten werden realistischer ein-
geschätzt:   
„Firms with more internationalization experiential knowledge are likely to be 
more discriminating and have a more accurate and realistic picture of internal re-
sources available to implement international assignments” (Blomstermo et al. 
2004a, S. 361). 
  Diese Unsicherheitsreduktion durch Erfahrungslernen und Wissenszuwachs moti-
viert Unternehmen letztlich dazu, ihre internationalen Aktivitäten weiter auszubauen:  
„The positive relationship between international learning effort and internationa-
lization intent indicates that efforts aimed explicitly at knowledge renewal and 
exploitation with regard to specific foreign markets and the internationalization 
process in general increase the propensity to expand cross-border activities. As 
mentioned earlier, the rationale for this positive relationship may lie in the role of 
foreign knowledge in diminishing the uncertainty embedded in international ex-
pansion, or in increasing the willingness to leverage this knowledge in additional 
cross-border activities” (De Clercq et al. 2005, S. 415) 
Als erste Wirkung partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit kann folglich eine moti-
vierende Wirkung zum Eintritt in Internationalisierungsprozesse, wie auch ihrer weiteren 
Intensivierung im Zeitverlauf festgehalten werden.  
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Wie bereits dargestellt, steigert innengerichtete Absorptionsfähigkeit vor allem die 
Fähigkeit von Unternehmen zu weiteren Beziehungsanbahnungen und zur weiteren 
Intensivierung der neu gewonnenen Beziehungen. Ihre Wirkung beschränkt sich daher 
auf Internationalisierungssituationen, in denen Unternehmen durch Aktivitäten der 
Durchdringung von Auslandsmärkten bereits eine Reihe von Kontakten aufbauen konn-
ten, und aus diesen Etablierungsprozessen spezifische Beziehungserfahrungen gene-
riert haben. Dies betrifft den Lonely International, den International Among Others, und 
mit Einschränkungen auch den Late Starter33. In diesen Situationen können Unterneh-
men vor allem infolge ihrer innengerichteten Absorptionsfähigkeit dann erstens Bezie-
hungsvielfalt, und zweitens auch Beziehungsflexibilität in dem Sinne, dass sie ihr Bezie-
hungsportfolio flexibel entsprechend der Anforderungen der jeweiligen 
Internationalisierungssituationen gestalten können, erreichen. 
In Konsequenz führt Beziehungsvielfalt erstens zu einem erweiterten Chancenraum 
der Internationalisierung infolge von Brückenfunktionen, die andere Partner bereitstel-
len. So werden bei großer Beziehungsvielfalt vermehrt Angebote, aber auch Anforde-
rungen an ‚Following Customer„-Leistungen an das Unternehmen herangetragen (Chet-
ty, Erikksson 2002, S. 310; Bell 1995, S. 4). Zweitens steht Beziehungsvielfalt auch für 
hohe Vielfalt an Wissen im Mikro- wie auch Meta-Netzwerk, zu dem die internen Ak-
teure in den Unternehmen potenziell Zugang haben (Sharma, Blomstermo 2003, S. 
740). Dadurch können sie sich abzeichnende Chancen, Probleme und auch Lösungen 
internationalen Engagements aus verschiedenen Perspektiven heraus wahrnehmen und 
bewerten (Espedal 2005, S. 141). Auch hier liegen folglich zu internationalen Aktivitäten 
motivierende und prozessintensivierende Wirkungen absorptiver Fähigkeiten vor (Jo-
hanson, Vahlne 2006, S. 175; Johanson, Vahlne 1990, S. 12; Prashantham 2005, S. 43; 
Chetty, Agndal 2007, S. 25).  
Während Beziehungsvielfalt im Internationalisierungsprozess einhergeht mit Chan-
cenerweiterung, steht Beziehungsflexibilität als zweite Wirkung innengerichteter Ab-
sorptionsfähigkeit vor allem in Zusammenhang mit der Verwertung dieser Chancen im 
Internationalisierungsprozess. Um Brückenfunktionen von Partnern innerhalb hoch 
internationalisierter Netzwerke wahrnehmen zu können, und um als Lonely Internatio-
nal oder International Among Others zusätzlich auch selbst Brückenfunktionen bereits-
tellen zu können, müssen die  Unternehmen in besonderem Maße aus Beziehungser-
fahrungen lernen. Entweder, um sich bei ‚Following Customer„ schnell und effizient 
seinen Anforderungen entsprechend an den brückenbauenden Partner anpassen zu 
können. Oder andererseits, um selbst eine Brückenfunktion wahrzunehmen, und dabei 
den Partner darin zu unterstützen, schnell und effizient die Brücken-Beziehung zu etab-
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 Da dieser zu Beginn des Internationalisierungsprozesses zumindest über indirekte Beziehungserfahrung 
zu ausländisch tätigen Partnern verfügt, und innerhalb des hoch internationalisierten Meta-Netzwerkes 
unmittelbar Brückenangebote der Partner annehmen kann. 
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lieren und zu intensivieren (Johanson, Vahlne 1990, S. 19). In beiden Fällen gelingt dies, 
indem individuelle Erfahrungen aus vorangegangenen Aktivitäten möglichst schnell in 
netzwerkorientierte organisationale Fähigkeiten umgesetzt werden. Wie bereits darges-
tellt wurde, unterstützt innengerichtete Absorptionsfähigkeit maßgeblich diese gemein-
schaftliche Reflexion individueller Erfahrungen. Beziehungsflexibilität infolge innenge-
richteter Absorptionsfähigkeit bewirkt daher sprunghafte Muster der 
Marktbearbeitungsformen und der Ländermärkte im Internationalisierungsprozess. Dies 
steht im Gegensatz zu inkrementellen Verlaufsmustern, wie sie Absorptionsfähigkeit in 
Stufenmodellen erzeugt (vgl. Abschnitt 3.1.3, S. 59). Diese zeichnen sich dadurch aus, 
dass Unternehmen, wenn sie Internationalisierungsaktivitäten in einem fremden Län-
dermarkt beginnen, zunächst aufgrund fehlender absorptiver Fähigkeiten möglichst 
risikoarme Marktbearbeitungsformen, wie Exportaktivitäten, wählen. Mit wachsenden 
absorptiven Fähigkeiten in diesem Landesmarkt werden dann schrittweise ressourcen-
intensivere Marktbearbeitungsformen, bis hin zu eigenen Tochtergesellschaften, mög-
lich. In Netzwerkmodellen führen absorptive Fähigkeiten nun vielmehr dazu, dass Un-
ternehmen durch Brückenfunktionen innerhalb eines Landesmarktes bestimmte Formen 
der Marktbearbeitung überspringen, und dass auch für den Einstieg in bislang fremde 
Landesmärkte ressourcenintensive Marktbearbeitungsformen gewählt werden. Beispie-
le hierfür sind Late Starter, die von ihren lokalen Kunden in internationale ‚big projects„ 
integriert werden, und die entsprechend ihrer spezifischen Leistung für den Kunden 
durchaus gezwungen sein können, als erste Aktivität Tochtergesellschaften im Ausland 
zu etablieren (Johanson, Mattsson 1988, S. 302; Coviello, Martin 1999, S. 52; Gerlach, 
Brussig 2004, Brussig, Gerlach 2002). Aber auch Lonely Internationals können beispiels-
weise durch ihre Unterauftragnehmer oder Joint Venture-Partner, die ihrerseits auf wei-
teren Auslandsmärkten tätig sind, in der Folge in Aktivitäten auf diesen Märkten einge-
bunden werden: 
„[…] subcontracting is sometimes required by host governments, but may also be 
a way to make the multinational enterprise more effective. Since important cus-
tomers or joint venture partners in one country are also by definition internation-
al, the International Among Others is faced with opportunities for further exten-
sion or penetration in 'third countries'. Thus, a Swedish firm might increase its 
penetration in a South American market because of its relationship in Japan with 
an internationalising Japanese firm” (Johanson, Mattsson 1988, S. 304). 
Chancen zu Sprüngen im Internationalisierungsprozess ergeben sich für die Unter-
nehmen folglich umso öfter, je höher ihr betrieblicher Internationalisierungsgrad infol-
ge von realisierten Aktivitäten der internationalen Durchdringung und Integration und 
damit auch von partnerbezogenen Absorptionsfähigkeiten bereits ist.  
Wie in Abschnitt 3.2.2, ab S. 76 dieser Arbeit dargestellt, entwickeln sich partnerspe-
zifische, innengerichtete und multilateral partnerspezifische Absorptionsfähigkeit im 
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Verlauf von betrieblichen Internationalisierungsprozessen durch individuelles wie orga-
nisationales Lernen kumulativ. Dies prägt allgemein die Geschwindigkeit der betriebli-
chen Internationalisierung.  Zunächst kann allgemein angenommen werden, dass die 
betriebliche Internationalisierung umso schneller voranschreitet, je schneller die Unter-
nehmen die für internationale Expansion, Durchdringung und Integration nötigen ab-
sorptiven Fähigkeiten entwickeln (Prashantham 2005, S. 43; Johanson, Vahlne 1990, S. 
18–19; Barkema, Bell 1996, S. 154). Arenius (2005) verweist in diesem Zusammenhang 
darauf, dass mit zunehmender partnerbezogener Absorptionsfähigkeit in Netzwerken 
der Kontaktaufbau zu neuen Kunden, die Etablierung dieser Beziehungen, und damit 
der Abbau psychischer Distanz schneller erfolgen können, wodurch sich letztlich der 
gesamte Internationalisierungsprozess beschleunigt: 
„Social capital did speed up the market penetration of the case companies also 
by facilitating access to foreign customers. One manager at company D explained 
that the key to rapid penetration into international markets was „having the right 
country manager with existing networks in each market area. The country man-
agers should have the customer contacts already there, so that we could tap into 
them and use them to our advantage.‟ In Europe, company B was able to use the 
professional contacts of the founders to gain access to customers and partners. 
Using these contacts, company B was able to start soon after founding negotia-
tions in several market areas. Without these existing contacts, it would have taken 
the firm much longer to find the right customer contacts and to start sales nego-
tiations” (Arenius 2005, S. 126). 
Chetty und Agndal (2007) ergänzen, dass hohe Beziehungsflexibilität auch die 
Wechselkosten zwischen Marktbearbeitungsformen senken kann, was letztlich auch 
eine beschleunigende Wirkung auf den Internationalisierungsprozess ausübt: 
 „A firm‟s social capital may also reduce switching costs between modes. For ex-
ample, the costs and risks involved in setting up or closing down subsidiaries may 
be reduced if relationships with reliable partner firms are already established” 
(Chetty, Agndal 2007, S. 25).34 
Es kann resümiert werden, dass absorptive Fähigkeiten in Netzwerkmodellen erstens 
Unternehmen zu internationalen Aktivitäten motivieren, indem sie diesbezüglich die 
Chancen- und Risikowahrnehmung der Mitarbeiter und Entscheider beeinflussen. Zwei-
tens ermöglichen sie hohe Beziehungsvielfalt, wodurch sich weitere Chancen für inter-
nationale Aktivitäten und zusätzlich Impulse für die Intensivierung bestehender Interna-
                                                 
34
 Anhand dieser Hinweise auf ‚social capital„ lässt sich partnerbezogene Absorptionsfähigkeit auch als eine 
Teilmenge des sozialen Kapitals eines Unternehmens (Nahapiet, Ghoshal 1998; Burt 1992; Tsai, Ghoshal 
1998) interpretieren  – nämlich als der Anteil an Netzwerkkontakten bzw. Beziehungen eines Unterneh-
mens, der speziell in den Aktivitäten der internationalen Expansion, Durchdringung und Integration An-
wendung finden kann. Dieser Anteil kann als ‚Beziehungskapital„ von Ansätzen des Intellectual Capital 
Managements als Teil des intellektuellen Kapitals von Unternehmen im Sinne einer Bestandsgröße er-
fasst und bewertbar gemacht werden (Edvinsson, Malone 1997; Roos et al. 1997; Reinhardt et al. 2001). 
Ansätze für die Dynamisierung von partnerbezogener Absorptionsfähigkeit im Internationalisie-
rungsprozess werden im folgenden Abschnitt 3.2.4 betrachtet. 
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tionalisierungsaktivitäten ergeben. Indem sie drittens Beziehungsflexibilität erzeugen, 
ermöglichen sie sprunghaftes Internationalisierungsverhalten: Unternehmen realisieren 
im Rahmen von Brückenfunktionen wie ‚Following Customer„ von Beginn an ressour-
cenintensivere Marktbearbeitungsformen im Ausland und „überspringen“ von Stufen-
modellen postulierten inkrementellen Internationalisierungsstufen (vgl. dazu die Kritik 
an Stufenmodellen in Abschnitt 3.1.6, S. 71). Und letztlich hängt die Geschwindigkeit des 
Internationalisierungsprozesses insgesamt davon ab, wie schnell Unternehmen die für 
internationale Expansion, Durchdringung und Integration notwendigen absorptiven 
Fähigkeiten aufbauen können. Im Folgenden wird dazu untersucht, welche betriebli-
chen Stellgrößen von Absorptionsfähigkeit aus Netzwerkansätzen abgeleitet werden 
können. 
3.2.4 Determinanten von Absorptionsfähigkeit in Netzwerkmodellen 
In netzwerkorientierten Studien scheinen sowohl externe, als auch interne Determi-
nanten von absorptiven Fähigkeiten auf. Dabei werden als wesentliche externe Deter-
minanten verschiedene Impulse aus dem Meta-Netzwerken der Unternehmen benannt, 
die Informationssuchprozesse zu ausländischen Märkten auslösen und so den Aufbau 
von absorptiven Fähigkeiten befördern. Diese Impulse können beispielsweise Ereignisse 
sein, die als Internationalisierungschancen gedeutet werden, und die nur mit weiteren 
Informationen durch die Unternehmen auch genutzt werden können. Die benötigten 
Informationen suchen die Unternehmen dann innerhalb ihres Meta-Netzwerkes: 
 „Firms respond to this trigger by searching for information so that they have 
adequate knowledge to respond to the opportunity. Business networks are an ef-
ficient source of information to gain such knowledge and for small to medium-
sized firms to speed up their learning about internationalization (Johanson and 
Mattsson, 1988)” (Chetty, Campbell-Hunt 2003b, S. 7). 
Derartige Suchaktivitäten als Auslöser für die Entwicklung von absorptiven Fähigkei-
ten werden in Zusammenhang mit Eintritten in turbulente Märkte (Johanson, Johanson 
2006, S. 199), bei organisationalem Wandel (Chetty, Agndal 2007, S. 11), bei strategi-
schen Zielen der Markterschließung im Ausland, aber auch bei der Verteidigung von 
bestehenden Marktanteilen (Dong, Glaister 2006, S. 577), bei Realisierung von ‚Follo-
wing Customer„ (Coviello, Martin 1999, S. 55), mit neuen Anforderungen hochentwickel-
ten Informations- und Kommunikationstechnologien, der Zunahme globaler Netzwerke, 
und mit der wachsenden Bedeutung von globalen Nischenmärkten (Bell et al. 2004, S. 
25f.). Im Kern können diese Trigger unter dem Stichwort ‚Globalisierungsbetroffenheit„ 
subsummiert werden. Netzwerkmodelle sehen damit ebenso wie Stufenmodelle in den 
Veränderungen einer zunehmen globalisierten Unternehmensumwelt einen allgemei-
nen Druck auf die Unternehmen, absorptive Fähigkeiten zu entwickeln (vgl. Abschnitt 
3.1.4, S. 62).  
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Als weitere externe Determinante von Absorptionsfähigkeit stellen Barkema und 
Vermeulen (1998) und Hadley und Wilson (2003) die internationale Diversität des Meta-
Netzwerkes der Unternehmen heraus. Dabei argumentieren sie, dass in Meta-
Netzwerken hoher Diversität das den Unternehmen potenziell zugängliche Erfahrungs-
wissen besonders reichhaltig und vielfältig ist. Dies führt dazu, dass sich auch die in 
diesem Umfeld entwickelten absorptiven Fähigkeiten der Unternehmen auf eine inhalt-
lich vielfältige bzw. vielschichtige organisationale Wissensbasis stützen (Barkema, Ver-
meulen 1998, S. 8; Hadley, Wilson 2003, S. 712, Hadley, Wilson 2003, S. 704).  
Im Vergleich zu externen Determinanten von Absorptionsfähigkeit nehmen in netz-
werkorientierten Studien Überlegungen zu internen Determinanten wesentlich mehr 
Raum ein. Dabei werden insbesondere die Einflüsse von sozialen Interaktionen, von 
Fähigkeiten, Erfahrungen und Personeneigenschaften des Managements und der Mi-
tarbeiter, und von Investitionen in Lernen thematisiert. 
 Erstens beeinflusst die Häufigkeit sozialer Interaktionen zwischen den Partnern einer 
Netzwerkbeziehung direkt die Entwicklung absorptiver Fähigkeiten. Sowohl partnerspe-
zifische, wie auch innengerichtete absorptive Fähigkeiten sind das Resultat sozial getra-
gener individueller Lernprozesse, in denen Akteure innerhalb des eigenen, oder mit 
Akteuren kooperierender Unternehmen spezifische und komplexe Austauschroutinen 
für Erfahrungswissen etablieren. Je häufiger sie dabei im Internationalisierungsprozess 
miteinander interagieren können, umso effektiver sind auch die daraus folgenden Aus-
tauschroutinen (Yli-Renko et al. 2001, S. 607; Anh et al. 2006, S. 469). Dies bekräftigt die 
Überlegungen von Dyer und Singh (1998), die als wesentliche Entwicklungsbedingung 
von partnerspezifischen absorptiven Fähigkeiten interaktionsermöglichende Routinen 
zwischen den Partnern sehen. 
Eine zweite Kategorie von Determinanten der Entwicklung absorptiver Fähigkeit im 
Internationalisierungsprozess umfasst die Erfahrungen und individuellen Fähigkeiten des 
Managements und der Mitarbeiter in den Unternehmen. Bereits vorhandene Erfahrungen 
der Entscheider und Mitarbeiter zu Aktivitäten in internationalen Beziehungen reduzie-
ren aufgrund des kumulativen Charakters von Absorptionsfähigkeit den Zeit- und Kos-
tenaufwand für den Aufbau weiterer absorptiver Fähigkeiten im Zusammenhang mit 
neuen internationalen Aktivitäten (Sapienza et al. 2006, S. 916; Bell et al. 2004, S. 39; 
Chetty, Erikksson 2003, S. 688f.; Anh et al. 2006, S. 468). Espedal (2005) weist in Bezug 
auf Managementteams darauf hin, dass insbesondere multiple Erfahrungshintergründe 
positiv mit der Entwicklung absorptiver Fähigkeiten verbunden sind (Espedal 2005, S. 
141). Auch die persönlichen Kontakte und entsprechende Fremdsprachenkenntnisse im 
Zielland (de van Laar, de Neubourg 2006, S. 222; Chetty, Campbell-Hunt 2003c, S. 801) 
beeinflussen den Erwerb individueller absorptiver Fähigkeiten durch Management und 
involvierte Mitarbeiter, ebenso wie die individuellen Lernfähigkeiten der Mitarbeiter 
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(Anh et al. 2006, S. 468), verbunden mit Investitionen der Unternehmen in Trainings zur 
Wissensteilung und –akquise (De Clercq et al. 2005, S. 417). Ein weiterer Einflussfaktor 
liegt in Interessenslagen des Managements. Für den Aufbau weiterer absorptiver Fähig-
keiten muss es zum einen das Problembewusstsein entwickeln, dass weitere kollabora-
tive Aktivitäten für den Internationalisierungsprozess notwendig sind (Chetty, Camp-
bell-Hunt 2003b, S. 20), und es sollte internationalen Aktivitäten generell proaktiv und 
nicht passiv gegenüberstehen (Holmlund, Kock 1996, S. 48; Chetty, Blankenburg Holm 
2000, S. 88).  
Betriebliche Stellgrößen der Entwicklung und Konfiguration von absorptiven Fähig-
keiten lassen sich folglich vor allem erstens in den Einstellungen und Lernfähigkeiten 
der Entscheidungsträger und Mitarbeiter der Unternehmen, und zweitens in Lerngele-
genheiten durch unternehmensinterne, wie unternehmensübergreifende soziale Inter-
aktionen und betriebliche Trainings zur Wissensakquise und Verteilung finden. 
3.2.5 Fazit der Re-Interpretation von Netzwerkmodellen: Betriebliche 
Internationalisierungsprozesse als Prozesse des Aufbaus von 
partnerspezifischer, multilateral-partnerspezifischer und innengerichteter 
Absorptionsfähigkeit 
Die Diskussion der Rolle von Absorptionsfähigkeit in Netzwerkmodellen hat gezeigt, 
dass absorptive Fähigkeiten eine sehr hohe Erklärungskraft für den postulierten Inter-
nationalisierungsprozess entfalten (vgl. im Folgenden Tabelle 2, S. 113). Daher wird die 
Zielstellung, das netzwerkorientierte Prozessverständnis unter der Perspektive von Ab-
sorptionsfähigkeit zu reformulieren und so einer Integration mit dem Annahmesyste-
men der Stufen- und INV-Modelle zugänglich zu machen, erreicht. 
Dies zeigt sich darin, dass die Absorption von Wissen ein essentieller Teil der netz-
werkorientierten Argumentationslinie ist, dass sich betriebliche Internationalisierungs-
prozesse als Prozesse des Aufbaus von internationalen Netzwerkbeziehungen beschrei-
ben lassen. Wie gezeigt wurde, entwickeln Unternehmen bei diesen 
Netzwerkaktivitäten zwingend absorptive Fähigkeiten. Sowohl die in Netzwerkmodellen 
postulierten Internationalisierungsaktivitäten der Unternehmen (internationale Expansi-
on, Durchdringung und Integration), wie auch typische Internationalisierungssituatio-
nen (Early Starter, Lonely International, Late Starter, International Among Others) lassen 
sich daher mit bestimmten Dimensionen absorptiver Fähigkeiten erklären.  
Um komplexes Erfahrungswissen in Beziehungen transferieren zu können, entwi-
ckeln kooperierende Unternehmen partnerspezifische Absorptionsfähigkeit. Diese beför-
dert vor allem Aktivitäten der internationalen Expansion, wie sie vor allem in Early Star-
ter-Situationen typisch sind. Innengerichtete Absorptionsfähigkeit senkt den Kosten- und 
Zeitaufwand für den Aufbau neuer  Beziehungen in internationalen Märkten und deren 
Intensivierung, indem sie es ermöglicht, individuell erworbenes Erfahrungswissen über 
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unternehmensinterne Barrieren hinweg in netzwerkorientierte organisationale Fähigkei-
ten zu transformieren. Auf innengerichteter Absorptionsfähigkeit basieren folglich Akti-
vitäten der Durchdringung von internationalen Landesnetzwerken. Diese Aktivitäten 
verfolgen zusätzlich zu internationaler Expansion vor allem Unternehmen in Late Starter 
und Lonely International-Situationen. Verfügen Unternehmen bereits über Netzwerkpo-
sitionen in mehreren Ländermärkten, ergeben sich Chancen der internationalen Integ-
ration, d.h. der Verknüpfung von internationalen Beziehungen mit einem bestimmten 
Kooperationsziel. Für diese Aktivitäten der internationalen Integration tauschen die 
beteiligten Unternehmen Erfahrungswissen untereinander aus. Ebenso wie beim Erfah-
rungstransfer in dyadischen Beziehungen entwickeln sie dafür absorptive Fähigkeiten, 
die spezifisch für die kooperierende Gruppe von Unternehmen sind, und die in dieser 
Arbeit als multilaterale partnerspezifische Absorptionsfähigkeit bezeichnet werden. Sie 
sind neben den bereits beschriebenen partnerspezifischen und innengerichteten Konfi-
gurationen typisch für Unternehmen in International Among Others – Situationen. 
Entsprechend grundlegend sind auch die Wirkungen, die absorptiven Fähigkeiten 
im Internationalisierungsprozess zugewiesen werden können. Zunächst stimulieren sie 
das Erfahrungslernen von Netzwerkpartnern und damit den Wissenszuwachs in Bezug 
auf realistische Chancen und Risiken von Internationalisierungsprozessen. Dies steigert 
die Motivation der Unternehmen, internationale Aktivitäten zu starten, oder bestehende 
Aktivitäten zu forcieren. Weiterhin erhöhen absorptive Fähigkeiten die Beziehungsviel-
falt und die Beziehungsflexibilität im Internationalisierungsprozess. Beziehungsvielfalt 
infolge der gesteigerten Fähigkeit der Unternehmen, Netzwerkbeziehungen zu generie-
ren und zu intensivieren, erweitert generell den Chancenraum von kooperativen Inter-
nationalisierungsaktivitäten. Gleichzeitig steht Beziehungsvielfalt auch für Vielfalt an 
potenziell zugänglichem Erfahrungswissen, wodurch sich zusätzlich motivierende und 
prozessintensivierende Impulse ergeben. Die durch Beziehungsvielfalt generierten 
Chancen auch in konkrete internationale Aktivitäten umzusetzen, erfordert zusätzlich 
hohe Beziehungsflexibilität. Insbesondere um Brückenfunktionen zu nutzen, beispiels-
weise für ‚Following Customer„-Aktivitäten, müssen Unternehmen in besonderem Maße 
Flexibilität in der Ausgestaltung von Netzwerkbeziehungen entwickeln. Zum einen, um 
sich schnell und effizient an den brückenbauenden Partner anpassen zu können, zum 
anderen, wenn sie selbst effektiv Partner darin unterstützen müssen, die angebotene 
Brückenbeziehung zu etablieren und zu intensivieren. Um Beziehungsflexibilität zu er-
reichen, müssen Unternehmen in besonderem Maße individuelle Beziehungserfahrun-
gen ihrer Mitarbeiter in netzwerkorientierte organisationale Beziehungsfähigkeiten um-
setzen, also innengerichtete Absorptionsfähigkeit entwickeln. Ein wesentlicher Befund 
der vorangegangenen Diskussion liegt folglich darin, dass innengerichtete Absorptions-
fähigkeit sprunghafte Internationalisierungsmuster wie ‚Following Customer„ ermöglicht. 
Als dritte grundlegende Wirkung lässt sich resümieren, dass angesichts der tragenden 
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Rolle, die Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess einnimmt, die Ge-
schwindigkeit des Gesamtprozesses davon abhängt, wie schnell Unternehmen die für 
internationale Aktivitäten notwendigen absorptiven Fähigkeiten aufbauen und aktuali-
sieren können. 
Die Diskussion der Determinanten von Absorptionsfähigkeit zeigte eine Reihe po-
tenzieller Stellgrößen in netzwerkorientierten Studien auf. Dies betrifft zunächst Fakto-
ren, die allgemein unter dem Label Globalisierungsbetroffenheit diskutiert werden, und 
die Suchprozesse in den Unternehmen provozieren. Exemplarisch seien hier beschleu-
nigter technologischer Wandel, neuartige Informations- und Kommunikationstechno-
logien, internationaler Wettbewerbsdruck auch auf regionalen Märkten, und die zu-
nehmende Globalisierung von Nischenmärkten genannt. Diese neuen Umweltzustände 
bzw. Trends führen dazu, dass Unternehmen innerhalb ihrer Netzwerke verstärkt nach 
Informationen suchen, um damit verbundene Chancen und Risiken besser einschätzen 
zu können. Damit liegt in Globalisierungsbetroffenheit ein erster, externer Trigger der 
Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten in Bezug auf externes, im Unternehmens-
netzwerk vorliegendes Wissen. Je größer dabei die Diversität des Meta-Netzwerkes, um-
so vielfältiger das potenziell zugängliche Wissen, und umso vielschichtiger sind auch 
die darauf aufbauenden absorptiven Fähigkeiten.  
Als besonders interessant unter dem Gesichtspunkt, beeinflussbare Determinanten 
zu identifizieren, erscheinen die im vorangehenden Abschnitt vorgestellten Überlegun-
gen zu innerbetrieblichen Faktoren. So werden hoher Frequenz und Intensität von so-
zialen Interaktionen zwischen Mitarbeitern der kooperierenden Unternehmen, wie auch 
über interne funktionelle und hierarchische Barrieren hinweg positive Wirkungen auf 
absorptive Fähigkeiten zugeschrieben. Damit wird bereits der Wert interaktionsermög-
lichender Maßnahmen bei Arbeitsorganisation und Personalmanagement deutlich. 
Ähnlich konkret könnten die zahlreichen Hinweise auf die positive Wirkung bereits vor-
handener individueller Erfahrungen von Mitarbeitern mit internationalen Aktivitäten als 
Anforderungen an die Rekrutierungspraxis interpretiert werden. Und letztlich lassen 
sich auch weitere Anhaltspunkte wie die Lernfähigkeiten und Einstellungen der Mitarbei-
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Tabelle 2: Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit in 
Netzwerkmodellen 
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3.3 International New Venture-Modelle 
3.3.1 Das Prozessverständnis von International New Venture-Modellen  
Eine weitere Klasse von Prozessmodellen der Internationalisierung erklärt das spezi-
fische  Internationalisierungsphänomen der „Born Globals“  (Rennie 1993; Madsen, Ser-
vais 1997) bzw. „International New Ventures“ (Oviatt, McDougall 2005b; McDougall et 
al. 2003).35 Als ‚International New Ventures„ (INVs) werden Unternehmen bezeichnet, 
die von Beginn ihrer Gründung an internationale Aktivitäten in verschiedenen Länder-
märkten etablieren: 
„We define an international new venture as a business organization that, from in-
ception, seeks to derive significant competitive advantage from the use of re-
sources and the sale of outputs in multiple countries” (Oviatt, McDougall 2005b, 
S. 31). 
Als „global geboren“ gelten demnach Unternehmen, die mit oder kurz nach ihrer 
Gründung bereits international aktiv sind, und deren internationale Aktivitäten den Ein-
satz eigener Ressourcen in mehreren Landesmärkten erfordern. Dabei dürfen zwischen 
ihrer Gründung und internationalen Aktivitäten im obigen Sinne zwei bis maximal acht 
Jahre vergangen sein (Chetty, Campbell-Hunt 2003a, S. 65). Qualitativ wird das Verhal-
ten von International New Ventures (INV) als entrepreneurial, d.h. als innovativ, proaktiv 
und risikobereit in Bezug auf den eigenen Internationalisierungsprozess beschrieben 
(Sapienza et al. 2005, S. 444; Oviatt, McDougall 2005a, S. 539). Sie gelten als besonders 
kundenorientiert, flexibel und anpassungsfähig in Produkten und Services, die oftmals 
auf Hightech-Nischen zielen (Rennie 1993; Bell 1995).  
Es ist der Verdienst von Rennie (1993) und von Oviatt und McDougall (1994, 2005), 
in den 90er Jahren die Aufmerksamkeit der Internationalisierungsprozessforschung auf 
diese besonderen Unternehmen gelenkt zu haben. Auch wenn Oviatt und McDougall 
schreiben, dass es International New Ventures und auch Berichte über sie bereits seit 
langem gibt, wurden sie bis dahin weitgehend von der Forschung und Theoriebildung 
zu Internationalisierungsprozessen ignoriert (Oviatt, McDougall 2005b, S. 30). Eine Rei-
he von Studien belegten allerdings, dass es sich bei International New Ventures keines-
falls um eine Randerscheinung oder seltene Anomalie im Internationalisierungsverhal-
ten von Unternehmen handelt, und regten so nachhaltige Diskussionen zur Erklärung 
dieses Phänomens an. 
Rennie (1993) befragte in seiner Studie mehr als 300 exportierende australische 
Hersteller zu ihrem Internationalisierungsverhalten und fand, dass sich sein Sample in 
                                                 
35
 Rialp (2005) gibt eine gute Übersicht über die weniger gebräuchlichen alternativen Begriffe ‚High Tech-
nology StartUps„, ‚Instant Exporters„, ‚Instant Internationals„, ‚Born-Internationals„, ‚Micromultinationals„, 
‚Early Internationalizing Firms„ (Rialp et al. 2005b, S. 135). Im Folgenden wird vorrangig der Begriff des 
International New Ventures (INV) verwendet. 
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zwei Gruppen aufteilen ließ. Etwa 75 % der befragten Unternehmen zählte er zu eher 
traditionell orientierten, regional eingebundenen und etablierten Unternehmen, die 
durchschnittlich 20% ihres Umsatzes durch Exportaktivitäten realisieren: 
„The first, domestic- based firms, fit the traditional idea of an exporting firm. Their 
core businesses are well established, with strong skills, solid financial capability, 
and a sound product portfolio. Having achieved a sustainable base in their home 
markets, these firms then turn their sights to the potential growth available 
through export. Even so, the primary focus of their competitive activity remains 
the home market. The average age of these traditional firms at first export was 27 
years, and their exports averaged 20 percent of total sales” (Rennie 1993, S. 45). 
In scharfem Kontrast zu dieser Gruppe traditioneller Industrieunternehmen stand 
eine zweite Gruppe (etwa ein Viertel des Samples) vorwiegend junger und kleinerer 
Unternehmen, die innerhalb des Hochtechnologiesektors Marktnischen besetzten, bei-
spielsweise indem sie wissenschaftliche Instrumente und Maschinenteile produzierten. 
Sie waren durchschnittlich bereits zwei Jahre nach ihrer Gründung in ausländischen 
Märkten aktiv, und generierten mehr als 75% ihres Gesamtumsatzes im Ausland: 
„[…] the second group - the ''born global“ firms - began exporting, on average, 
only two years after their foundation and achieved 76 percent of their total sales 
through exports. Though small, with total average sales of $16 million, these firms 
are successfully competing - and winning - against larger established players 
worldwide. Despite their relative youth - their average age is only 14 years - they 
are currently responsible for almost 20 percent of Australia's high-value-added 
manufacturing exports” (Rennie 1993, S. 46). 
Rennie (1993) beschreibt diese jungen international aktiven Unternehmen als be-
sonders innovativ, kundenorientiert und anpassungsfähig in Produkten wie Services, 
und sieht diese Eigenschaften als ursächlich für ihre rapide Internationalisierung an, 
ohne allerdings bereits theoretische Bezüge zu Internationalisierungstheorien zu su-
chen (Rennie 1993, S. 48f.). Auch weitere empirische Studien ab den 90er Jahren zur 
Internationalisierung von Unternehmen zeigten ähnliche Trends auf: junge, kleine und 
gleichzeitig rapid internationalisierende Unternehmen sind keine Randerscheinung, 
sondern vielmehr ein weit verbreitetes Internationalisierungsphänomen (Bell 1995; 
OECD 1997; Madsen, Servais 1997; Jones 1999; Moen, Servais 2002; McDougall et al. 
2003, S. 60; Oviatt, McDougall 2005b, S. 31). 
Erste Versuche, dieses Phänomen theoriegeleitet zu erklären, zeigten schnell auf, 
dass International New Ventures eine ernste Herausforderung für die etablierten Stu-
fenmodelle der Internationalisierung darstellen. Da Stufenmodelle einen sich graduell 
entwickelnden Internationalisierungsprozess beschreiben, versagen sie bei der Erklä-
rung der rapiden und sprunghaften Internationalisierungsaktivitäten von INVs (vgl. da-
zu auch Abschnitt 3.1.6, S. 71). Obwohl sich auch bei INVs die in Stufenmodellen rezi-
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pierten Schwächen der Kleinheit und Ressourcenschwäche, der Unerfahrenheit in Bezug 
auf ausländische Märkte, und auch der Fremdheit auf diesen Märkten diagnostizieren 
lassen (Rennie 1993, S. 51; Oviatt, McDougall 2005b, S. 32; Zahra 2005, S. 23), benöti-
gen sie zu deren Überwindung offensichtlich keine der postulierten langwierigen, risi-
komindernden learning by doing-Prozesse. Daher scheitern Stufenmodelle vollständig 
darin, einen plausiblen Erklärungsansatz für International New Ventures zu bieten  
(Moen, Servais 2002, S. 50; McNaughton 2003, S. 299; Blomstermo et al. 2004a, S. 358; 
Collinson, Houlden 2005, S. 416).  
Oviatt und McDougall stellten 199436 in ihrem Artikel „Toward a theory of interna-
tional new ventures“ einen theoretischen Ansatz zur Erklärung des Internationalisie-
rungsprozesses von INVs vor, der sich in der Folgezeit als wegweisend für die weitere 
Forschung erwies (Zahra 2005; Autio 2005; Rialp et al. 2005a). Dabei beziehen sie in 
diesem und in Folgeaufsätzen die Erkenntnisse der Entrepreneurforschung, wie auch 
ressourcenorientierte Überlegungen zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen ein. Im 
Kern erklären sie das Internationalisierungsverhalten von International New Ventures 
resultierend aus erstens den persönlichen Eigenschaften der Gründer und des Mana-
gementteams, zweitens aus der intensiven Nutzung von hybriden Organisationsformen, 
insbesondere von Netzwerken, und drittens aus der Wirkung von neuen Rahmenbedin-
gungen der Internationalisierung. 
Bezogen auf den Einfluss der Unternehmensgründer und des Managements stellen 
Oviatt und McDougall zunächst fest, “that increasing numbers of business executives 
and entrepreneurs have been exposed to international business“ (Oviatt, McDougall 
2005b, S. 33). Zudem werden INVs – verglichen mit regional orientierten New Ventures 
- “led by internationally experienced entrepreneurs who had relatively greater expe-
rience managing in their industries” (McDougall et al. 2003, S. 73). Ihre bereits vorlie-
genden Erfahrungen, Ambitionen und Visionen, Motivationen und auch ihre im Zeitver-
lauf gewachsenen persönlichen Netzwerke (Oviatt, McDougall 2005b, S. 31f) sind 
Ausdruck von persönlicher internationaler Entrepreneurship: 
„International entrepreneurship is the discovery, enactment, evaluation, and ex-
ploitation of opportunities-across national borders-to create future goods and 
services. The phrase „across national borders“ is highlighted above because it has 
particular meaning in this context. Actors (organizations, groups, or individuals) 
who discover, enact, evaluate, or exploit opportunities to create future goods or 
services and who cross national borders to do so are internationally entrepre-
neurial actors” (Oviatt, McDougall 2005a, S. 540). 
Dieses persönliche Potenzial der Gründer beeinflusst wesentlich, wie die Internatio-
nalisierungsaktivitäten der jungen Unternehmen beginnen und verlaufen. Da die inter-
                                                 
36
 In dieser Arbeit wird nach dem unveränderten Reprint des Originalartikels von 1994 in 2005 zitiert. 
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national erfahrenen Gründer und Entscheider internationale Chancen aufgrund ihrer 
Erfahrungen, Fähigkeiten und persönlichen Netzwerke frühzeitig erkennen, und diese 
innovativ und risikobejahend interpretieren, erhält auch das Verhalten des gesamten 
Unternehmens im Internationalisierungsprozess entrepreneurialen Charakter. Ob und 
wie neugegründete Unternehmen also externe Anreize in internationale Aktivitäten 
umsetzen, hängt stark von den Personeneigenschaften der Gründer und Entscheider 
ab:  
„The person or group that discovers or enacts an opportunity is central to the dy-
namics of international exploitation. Through the lens of their personal characte-
ristics (e.g., years of international business experience) and psychological traits 
(e.g., risk-taking propensity), entrepreneurs observe and interpret the potential of 
the opportunity […] These influences on perceptions clarify or cloud the entrepre-
neur's decision making. Therefore, accelerated or retarded international entrepre-
neurial behavior cannot be explained through some objective measure of tech-
nology and competition, but only by understanding how the opportunity the 
enabling forces, and the motivating forces are interpreted, or mediated, by the 
entrepreneurial actor” (Oviatt, McDougall 2005a, S. 542). 
Neben persönlicher Entrepreneurship verweisen Oviatt und McDougal weiterhin auf 
ausgeprägte Fähigkeiten des Netzwerkmanagements der Gründer als begünstigenden 
Faktor für rapide Internationalisierung. Netzwerke werden von INVs in zweierlei Hin-
sicht genutzt: erstens, um schnell Wettbewerbsvorteile auf ausländischen Märkten zu 
generieren, und zweitens, um diese Wettbewerbsvorteile nachhaltig zu sichern. Die 
schnelle Generierung von Wettbewerbsvorteilen, wie auch ihre Verteidigung unter-
mauern Oviatt und McDougall mit Überlegungen aus transaktionskostentheoretischer 
wie auch aus ressourcentheoretischer Sicht. Zunächst stellen sie im Sinne des Transak-
tionskostenansatzes fest, dass sich die Existenz multinationaler Unternehmen daraus 
erklärt, dass diese Unternehmen ihre Transaktionen aufgrund von Marktunvollkom-
menheit internalisieren. Da neu gegründete Unternehmen jedoch nur über eine sehr 
eingeschränkte Ressourcenbasis verfügen, sind ihnen internalisierende Aktivitäten bei 
der Bearbeitung ausländischer Märkte nur eingeschränkt möglich: 
„[…] new ventures commonly lack sufficient resources to control many assets 
through ownership. The result is that new ventures tend to internalize, or own, a 
smaller percentage of the resources essential to their survival than do mature or-
ganizations” (Oviatt, McDougall 2005b, S. 35). 
Vielmehr sind INVs in besonderem Maße darauf angewiesen, vitale Ressourcen im 
Internationalisierungsprozess nicht durch Eigentum an ihnen, sondern vielmehr durch 
Zugänge zu diesen Ressourcen in Netzwerkbeziehungen zu kontrollieren: 
„In summary, a major feature that distinguishes new ventures from established 
organizations is the minimal use of internalization and the greater use of alterna-
tive transaction governance structures. Due to their poverty of resources and 
3 Zur Rolle von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess  
 118 
power, new ventures may even use such structures when the risk of asset appro-
priation by hybrid partners is high” (Oviatt, McDougall 2005b, S. 35). 
Diese Erkenntnis interpretieren die Autoren im Folgenden ressourcenorientiert im 
Hinblick darauf, wie INVs durch intensive Nutzung von Netzwerkbeziehungen erstens 
Wettbewerbsvorteile im Ausland erzielen und zweitens diese sichern können. In Netz-
werkbeziehungen werden den netzwerkbildenden Unternehmen eine Vielzahl von ma-
teriellen wie immateriellen Ressourcen anderer Unternehmen zugänglich, die wert-
schöpfend miteinander verknüpft werden können (Wright, Dana 2003, S. 140; Madsen, 
Servais 1997, S. 567f.; Jones 1999, S. 20; Coviello 2006, S. 714; Freeman et al. 2004, S. 
49). Wettbewerbsvorteile im Ausland werden für INVs nach Ansicht von Oviatt und 
McDougall daher möglich, indem diese eigenes Wissen als mobile Ressource innerhalb 
von Netzwerkbeziehungen mit ausländischen lokalen und eher immobilen Ressourcen 
wertschöpfend verknüpfen: 
„The property that provides location advantage for modern MNEs, including in-
ternational new ventures, is the great mobility of knowledge once it is produced. 
[…] Knowledge can then be combined with less mobile resources in multiple 
countries (e.g. factories where the software is needed). Thus, private knowledge 
may create differentiation or cost advantages for MNEs and international new 
ventures that overcome the advantages of indigenous firms in many countries 
simultaneously” (Oviatt, McDougall 2005b, S. 36).  
Die durch die Kombination eigener immaterieller (Wissens-)Ressourcen mit Res-
sourcen auf ausländischen Märkten entstandenen Wettbewerbsvorteile sehen die Auto-
ren allerdings durch imitative Aktivitäten der Wettbewerber bedroht. Dass INVs im Kern 
auf den Transfer einzigartiger Wissensbestände in ausländische Märkte setzen, ver-
schärft diese Problematik besonders. Die Vorteile der hohen Transferabilität von Wissen 
für rapide Internationalisierungsaktivitäten schlagen in Nachteile um, wird der nötige 
Schutz dieses Wissens vor Abfluss und vor Imitation durch Konkurrenten berücksichtigt: 
„Unfortunately, for the knowledge-based international new venture, knowledge is 
at least to some degree a public good. It‟s easy dissemination threatens a firm‟s 
rent-earning opportunity because knowledge may not remain unique for long. 
Thus, the ability to reproduce and move knowledge at nearly zero marginal cost 
is a simultaneously beneficial […] and troublesome property” (Oviatt, McDougall 
2005b, S. 36). 
Dazu verweisen die Autoren erstens auf den imitationsschützende Faktor der kausa-
len Ambiguität von Wissen in Bezug auf die daraus resultierenden Wettbewerbsvorteile. 
Kausale Ambiguität kann die Wissensbestände des INVs betreffen, die diese besitzen 
und in ausländische Kooperationen einbringen. Ist dieses Wissen historisch in sozialen 
Kontexten gewachsen, ist es eingebettet in eine einzigartige Unternehmenskultur und 
Managementstil, können Außenstehende diese Wirkungsbeziehungen nicht direkt ko-
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pieren (Barney 1991; Teece et al. 1997; Eisenhardt, Martin 2000; Freiling 2004). Weiter-
hin schreiben Oviatt und McDougall auch den Netzwerkbeziehungen selbst, die sich 
durch gegenseitiges Vertrauen der kooperierenden Unternehmen charakterisieren las-
sen, einen gewissen Schutz vor Imitationsversuchen und Wissensabfluss zu: 
„[…] the network structure itself tends to control the risk. The relationships inhe-
rent in a network can have high personal and economic value because network 
members usually share rents and the relationships contrast so starkly with the 
usual background of economic opportunism. […] Thus, venture network members 
are at least somewhat inhibited from usurping the venture‟s knowledge” (Oviatt, 
McDougall 2005b, S. 36). 
Neben persönlicher Entrepreneurship und der intensiven Nutzung von Netzwerken, 
um Wettbewerbsvorteile auf ausländischen Märkten zu erzielen und zu verteidigen, 
identifizieren Oviatt und McDougall mit neuen Rahmenbedingungen der Internationali-
sierung einen dritten Faktor hinter rapiden Internationalisierungsprozessen. Wie sie 
pointiert schreiben, genügen eine international erfahrene Person, ein gewisses Startka-
pital und ein Telefon, um ein International New Venture zu starten: 
  „An internationally experienced person who can attract a moderate amount of 
capital can conduct business anywhere in the time it takes to press the buttons of 
a telephone, and, when required, he or she can travel virtually anywhere on the 
globe in no more than a day. Such facile use of low-cost communication technol-
ogy and transportation means that the ability to discover and take advantage of 
business opportunities in multiple countries is not the preserve of large, mature 
corporations. New ventures with limited resources may also compete successfully 
in the international arena” (Oviatt, McDougall 2005b, S. 29). 
Diese Beispiel verdeutlicht, dass sich die ökonomischen, sozialen und vor allem die 
technologischen Rahmenbedingungen für länderübergreifende Geschäftsaktivitäten in 
den letzten Jahrzehnten grundlegend verändert haben und sich weiter verändern – hin 
zu einer tatsächlich globalen Unternehmensumwelt. Wesentliche Kennzeichen dieses 
Wandels sind die wachsende Geschwindigkeit, Qualität und die Effizienz internationaler 
Kommunikation (wie Internet und E-Mail), sowie gleichermaßen des Transportwesens. 
Zusammen lässt dies die Transaktionskosten für multinationalen Austausch materieller 
wie immaterieller Güter drastisch sinken. Zudem werden internationale Märkte infolge 
des Waren- und Informationsaustausches zunehmend homogener, wodurch ihre Me-
chanismen für Außenstehende immer leichter verständlich werden. Infolge der Interna-
tionalisierungsaktivitäten der Unternehmen in der Vergangenheit sind zudem mehr und 
mehr Personen mit internationalen Erfahrungen und hoher Mobilität auf dem Arbeits-
markt. Dadurch werden auch vormals exklusives und damit kostenintensives Experten-
wissen und -fähigkeiten für kleinere Firmen vor Ort im Ausland verfügbar. Hinzu 
kommt, dass auch für kleine Start-Ups internationale Finanzierungsmöglichkeiten ge-
schaffen werden.  
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Diese neuen Rahmenbedingungen begünstigen kleinere Unternehmen allgemein 
darin, sich Zugang zu externen Ressourcen auf ausländischen Märkten zu verschaffen, 
diese wertschöpfend miteinander zu kombinieren und flexibel zu koordinieren. Die 
Internalisierungsvorteile großer Unternehmen schwinden in dem Maße, in dem bislang 
bestehende kulturelle, institutionelle und geschäftsorientierte Unterschiede zwischen 
den Märkten aufgehoben werden und länderübergreifende Informations- und Kommu-
nikationsbarrieren durch neue Technologien schwinden. Begünstigt werden dagegen 
rapide Internationalisierungsaktivitäten kleinerer Unternehmen, speziell auch interna-
tionaler Start-Ups (Oviatt, McDougall 2005b, S. 33; Rialp et al. 2005a, S. 153; Bell et al. 
2004, S. 25–26; Madsen, Servais 1997, S. 565; Autio 2005, S. 11; Saarenketo et al. 2004, 
S. 366; Liesch, Knight 1999, S. 385). 
International New Ventures resultieren im Kern nach dem Verständnis der INV-
Modelle aus persönlichen internationalen Erfahrungen und Fähigkeiten der Gründer 
bzw. des Managementteams des INV, die sich innerhalb einer zunehmend globalisier-
ten Umwelt unter intensiver Nutzung der Hebelwirkung von Netzwerken besonders 
schnell und rapide entfalten können. Die in dieser Einleitung vorgestellten allgemeinen 
Überlegungen wurden in theoretischen und empirischen Studien durch weitere Autoren 
bestätigt und präzisiert. Zusätzlich wurde das Konzept der ‚Lernvorteile der Newness„ 
(Autio et al. 2000) in Verbindung mit Internationalisierungsprozessen von INVs ge-
bracht. Diese Argumentationslinien werden im Folgenden eingehend daraufhin geprüft, 
ob sie Dimensionen von Absorptionsfähigkeit thematisieren. 
3.3.2 Dimensionen von Absorptionsfähigkeit im Prozessverständnis von 
International New Venture-Modellen  
3.3.2.1 Bereits vorhandene marktbezogene und partnerspezifische 
Absorptionsfähigkeit des Entrepreneurs und des Managementteams  
Zahlreiche Studien zu International New Ventures stellen unisono eine Reihe von 
persönlichen Eigenschaften des oder der Entrepreneure im Unternehmen als einfluss-
reich auf die Entstehung und Entwicklung von Born Globals heraus (Zahra 2005, S. 23; 
Rialp et al. 2005a, S. 160; Chetty, Campbell-Hunt 2003a, S. 60; Autio 2005, S. 12; Evan-
gelista 2005, S. 194). Dazu zählen (1) ihr hohes Commitment zum Phänomen zuneh-
mender Internationalisierung, verbunden mit (2) frühzeitiger Wahrnehmung von Chan-
cen auf internationalen Märkten, (3) ihr besonderes Internationalisierungswissen, 
verbunden mit der Fähigkeit, dieses mit externem Wissen zu kombinieren, sowie (4) 
persönliche internationale Kontakte und Netzwerke. Wie im Folgenden gezeigt wird, 
lassen sich diese Eigenschaften als vier aufeinander aufbauende Facetten von indivi-
duellen absorptiven Fähigkeiten interpretieren. Sie sind bereits vor Gründung der Un-
ternehmens in der Person des Gründers vorhanden und bilden in INV-Modellen den 
3 Zur Rolle von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess  
 121 
Grundstock für den Anschub und die rapide Realisierung von Internationalisierungsak-
tivitäten der Unternehmen unmittelbar nach ihrer Gründung. 
Zunächst finden sich in der Literatur zu Born Globals zahlreiche Belege dafür, dass Ent-
repreneure dem Phänomen der Internationalisierung besonders aufgeschlossen und 
ambitioniert gegenüberstehen. Dieses hohe Commitment äußert sich in globalen Visio-
nen der Gründer und ihrer generell hohen Motivation zu internationalen Aktivitäten bei 
hoher Risikotoleranz und Gestaltungswillen (Andersson, Wictor 2003, S. 255; Yeoh 2000, 
S. 39; Madsen, Servais 1997, S. 580; Rialp et al. 2005b, S. 164; Bell et al. 2004, S. 39). 
Diese Beobachtungen lassen sich allgemein als eine für Entrepreneure spezifische 
mentale Einstellung interpretieren, die im Sinne eines hohen Internationalisierungs-
bewusstseins die frühzeitige Wahrnehmung und die Verarbeitung von Signalen aus der 
internationalen Umwelt begünstigt. Typisch für Born Globals ist demnach, dass die 
Gründer bzw. das Managementteam bereits vor den eigentlichen Internationalisierungs-
aktivitäten des Unternehmens über absorptive Fähigkeiten für Internationalisierungswis-
sen verfügen. Dies spiegelt sich auch in der empirischen Beobachtung wider, dass Ent-
repreneure internationale Chancen frühzeitiger als andere wahrnehmen und so in einer 
wesentlichen Dimension von Absorptionsfähigkeit besondere Ausprägungen aufweisen 
(Oviatt, McDougall 2005a, S. 542; Zahra 2005, S. 22; Reuber, Fischer 1997, S. 807; An-
dersson, Wictor 2003, S. 265).  
Als eine dritte Facette entrepreneurialer absorptiver Fähigkeiten können persönli-
ches internationales Wissen sowie Lernfähigkeiten der Gründer gedeutet werden. Sie 
resultieren aus individuellen internationalen Vorerfahrungen und führen zu einer be-
sonderen Anschlussfähigkeit externen Internationalisierungswissens nicht nur hinsich-
tlich seiner frühzeitigen Wahrnehmung, sondern auch hinsichtlich seiner Transformati-
on und Umsetzung in wertschöpfendes Handeln. Mit der Transformation und 
Umsetzung des neuen Wissens in Handeln werden zusätzlich weitere essentielle Di-
mensionen von Absorptionsfähigkeit angesprochen (vgl. Abschnitt 2.1, ab S. 16). Wich-
tige Wissensbausteine, die Entrepreneure aufgrund ihrer Erfahrungen in neugegründete 
Born Global Unternehmen einbringen, sind internationales Markt- und Prozesswissen 
(Oviatt, McDougall 2005a, S. 542; Sharma, Blomstermo 2003, S. 739; Rialp et al. 2005b, 
S. 164; Evangelista 2005, S. 194), sowie internationales Technologie- und Marketingwis-
sen (Andersson 2000, S. 80; Shrader et al. 2000, S. 1240). Diese Wissensbasis wird er-
gänzt durch weitere Fähigkeiten, die sich auf vorangegangene internationale Erfahrun-
gen mit Internationalisierungsprozessen zurückführen lassen (Zahra et al. 2000, S. 925–
926; Saarenketo et al. 2004, S. 369). Es wird ein Bild von Entrepreneuren als in Bezug zu 
Internationalisierungsprozessen ‚well trained professionals„ gezeichnet, die ihre Fähig-
keiten einem neugegründeten Unternehmen zur Verfügung stellen:  
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„[…] there are a lot of well-trained professionals who have had extensive expe-
riences with international operations in other INVs or multinational companies. 
These experiences are useful in assembling resources, gaining access to existing 
international networks, and configuring INVs‟ value chain” (Zahra 2005, S. 23). 
So berichten Madsen und Servias (1997), wie individuelle Routinen zum Manage-
ment multikultureller Belegschaften, der internationalen Koordination von Ressourcen 
und der Anbahnung von Kundenbeziehungen unmittelbar nach dessen Gründung in 
das Unternehmen fließen: 
„[…] entrepreneurs are able to avoid domestic path dependence by establishing 
ventures which already from the beginning have routines for managing a multi-
cultural workforce, for coordinating resources located in different nations and for 
targeting customers in several geographic places simultaneously“ (Madsen, Ser-
vais 1997, S. 567). 
Ebenso Sapienza et. al. (2006), die herausstreichen, dass diese auf persönlichen Vor-
Erfahrungen basierenden Fähigkeiten die Keimzellen für unmittelbar effektive und effi-
ziente organisationale Routinen darstellen: 
„The importation of routines from the managerial team's previous employment 
experience with international markets serves as the embryonic routines to enter 
new markets, consequently reducing the time and costs of capability develop-
ment” (Sapienza et al. 2006, S. 916)  
Neben generell hohem Commitment und Awareness gegenüber einem internatio-
nalen Umfeld, verbunden mit besonderem Markt- und Prozesswissen bzw. marktbezo-
gener Absorptionsfähigkeit verfügen Entrepreneure über eine weitere Facette absorpti-
ver Fähigkeiten, die ebenfalls aus Erfahrungen erwächst: persönliche internationale 
Netzwerkkontakte (Oviatt, McDougall 2005a, S. 542; Rialp et al. 2005b, S. 138; Chetty, 
Agndal 2007, S. 8; Rialp et al. 2005b, S. 138; Evangelista 2005, S. 194). Sie lassen als in-
dividuelle partnerspezifische Absorptionsfähigkeiten zu bestimmten Partnern deuten, 
die es dem Entrepreneur ermöglichen, zwischen diesen und dem neugegründeten Born 
Globals komplexe Austauschbeziehungen besonders schnell und direkt zu etablieren. 
Dabei übernimmt der Entrepreneur selbst die Rolle eines Agenten bzw. Vermittlers zwi-
schen den potenziellen Netzwerkpartnern: 
 „[…] internationally experienced managers do not need to rely on the superior 
market knowledge or commercial network of a local distributor to commercialize 
their products abroad. Their tenure abroad means that they already have their 
own personal networks and can evaluate them in comparison with the services 
offered by a distributor” (Burgel, Murray 2000, S. 52). 
Betrachtet man die Befunde zur Person des Entrepreneurs insgesamt, so ist auffällig, 
dass in seiner Person viele der bereits beschrieben im Internationalisierungsprozess 
relevanten absorptiven Fähigkeiten zusammenfallen: (1) individuelle marktbezogene 
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wie auch partnerspezifische Absorptionsfähigkeit für externes und potenziell nützliches 
Markt- und Prozesswissen, (2) die Fähigkeit, dieses Wissen zu assimilieren und in neuar-
tiges Wissen zu transformieren, verbunden mit (3) der Fähigkeit, das transformierte 
Wissen in wertschöpfendes Handeln, beispielsweise in internationale Kooperationen 
umzusetzen. Überspitzt formuliert, erscheint der Entrepreneur als ein ‚Ein-Mann-INV„ 
oder im Sinne der Netzwerkansätze als ‚International Among Others„ (vgl. Abschnitt 
3.2.2.4, S. 88) - international erfahren, mit absorptiven Fähigkeiten ausgestattet, chan-
cenorientiert und daher von Beginn an international aktiv. Wie die INV-Forschung wei-
ter zeigt, lassen sich absorptive Fähigkeiten allerdings auch auf organisationaler Ebene 
feststellen, die in enger Verbindung mit den individuellen Fähigkeiten der Entrepreneu-
re stehen. Dies sind sowohl organisationale partnerspezifische und multilateral-
partnerspezifische, als auch innengerichtete Absorptionsfähigkeiten.  
3.3.2.2 Im Internationalisierungsprozess erworbene partnerspezifische und 
multilateral-partnerspezifische Absorptionsfähigkeit 
Neben den im vorherigen Abschnitt skizzierten besonderen Personeneigenschaften 
der Gründer charakterisieren den Internationalisierungsprozess von Born Globals aus-
gesprochen intensive Netzwerkaktivitäten, die direkt nach der Gründung einsetzen und 
dauerhaft fortbestehen: Born Globals suchen permanent Kontakte zu potenziellen Part-
nerunternehmen auf ausländischen Märkten und etablieren und intensivieren interna-
tionale Geschäftsbeziehungen. Dies wird im Allgemeinen damit begründet, dass neu 
gegründete Unternehmen oft ressourcenschwach sind, und daher im Internationalisie-
rungsprozess kaum auf eigenes Eigentum an Ressourcen setzen können (Oviatt, 
McDougall 2005b, S. 35; Jones 1999, S. 20). Vielmehr suchen sie verstärkt nach Zugän-
gen zu externen Ressourcen, die Andere besitzen. Dafür eigenen sich insbesondere 
Netzwerkbeziehungen. Sie ermöglichen es als hybride Organisationsform, eigene Res-
sourcen mit fremden Ressourcen in komplexen Wertschöpfungsprozessen zu verbinden 
(Moen, Servais 2002, S. 52–53; Madsen, Servais 1997, S. 563; Coviello 2006, S. 714). Born 
Globals setzen diesbezüglich auf enge Geschäftsbeziehungen mit Kunden, Händlern 
und Lieferanten: 
„In comparison with other exporting firms, Born Globals more often rely on sup-
plementary competences sourced from other firms; in their distribution channels 
they more often rely on hybrid structures (close relationships, network partners, 
joint ventures, etc.)” (Madsen, Servais 1997, S. 578). 
Um Wettbewerbsvorteile auf ausländischen Märkten zu erzielen, kombinieren Born 
Globals eigene Ressourcen hoher Mobilität – das ist in der Regel eigenes Wissen und 
Know-how – mit eher immobilen Ressourcen von Partnern vor Ort (Rennie 1993, S. 50; 
Oviatt, McDougall 2005b, S. 35; Zahra 2005, S. 21; Rialp et al. 2005b, S. 138; Freeman et 
al. 2004, S. 49). Diese Netzwerkaktivitäten umfassen die Suche geeigneter Partner, das 
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Anbahnen einer Kooperation, und ihre Etablierung und Intensivierung. Wie bereits im 
Kapitel 3.2 (ab S. 73) in Bezug zu den Netzwerkansätzen der Internationalisierung aus-
führlich dargestellt wurde, ist diese intensive Netzwerkarbeit untrennbar mit dem Er-
werb und dem Management von partnerspezifischer und multilateral-
partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit verbunden. Die netzwerkbezogenen Aktivitä-
ten von Born Globals lassen sich daher, wie es bereits in Bezug auf Netzwerkansätze 
geschehen ist, als Entwicklungsprozesse partnerspezifischer und multilateral-
partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit deuten. Sie finden nach der Gründung des 
Born Globals auf breiter organisationaler Ebene statt und machen Born Globals zu 
Netzwerkspezialisten: 
„We conclude that in most cases, the use of networks of business partners has 
followed the different patterns suggested by the traditional and born-global 
models. The rapid development of business networks to achieve global reach 
quickly is not new among these firms. However, in this study, it distinctively cha-
racterizes the born-global firm. The key difference between born-global and tra-
ditional views of the use of networks in internationalization is not in their use, 
which is common to both models, but in the rapidity and scope of the networks 
developed by the born-global firm” (Chetty, Campbell-Hunt 2003a, S. 64). 
Born Globals sind also nicht nur in der Lage, internationale Netzwerke aufzubauen, 
sie tun dies auch schneller und mit größerer Reichweite als traditionelle Firmen. Dabei 
profitieren sie in besonderem Maße vom Wissen ihrer Partner vor Ort, das sie in Lern-
prozessen akquirieren und für weitere Internationalisierungsaktivitäten nutzen können 
(Oviatt, McDougall 2005a, S. 542; Rialp et al. 2005b, S. 165; Saarenketo et al. 2004, S. 
367). Angesichts der zahlreichen empirischen Belege für die intensiven und komplexen 
internationalen Netzwerke, die Born Globals in sehr kurzer Zeit aufbauen und erweitern, 
kann davon ausgegangen werden, dass sie in besonderem Maße über partnerspezifi-
sche und multilateral-partnerspezifische Absorptionsfähigkeit verfügen – nicht nur in 
der Person des Entrepreneurs und Gründers, sondern als organisationale, das heißt von 
den Mitarbeitern des Unternehmens generierte Fähigkeit. 
3.3.2.3 Innengerichtete Absorptionsfähigkeit oder auch ‚Lernvorteile der Newness‘ 
Neben persönlichen Eigenschaften der Gründer und intensiven Netzwerkaktivitäten 
führen Studien zu INVs als drittes Charakteristikum spezielle Lernvorteile von Born Glo-
bals im Internationalisierungsprozess an, die auch als ‚Lernvorteile der Newness„ (Autio 
et al. 2000) bezeichnet werden. Sie beziehen sich zum einen auf die ‚Newness„ von Born 
Globals als neu gegründete Unternehmen. Ihre besondere Ausgangslage wurde in den 
vorangegangenen Abschnitten beschrieben: in der Person des Grün-
ders/Managementteams sind bereits internationalisierungsrelevantes Wissen und ab-
sorptive Fähigkeiten inkorporiert, während die Mitarbeiter bzw. das Unternehmen als 
solches international inaktiv und damit vergleichsweise unerfahren sind. Zum anderen 
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beziehen sich ‚Lernvorteile der Newness„ auf Lernnotwendigkeiten, die unmittelbar 
nach der Gründung entstehen: im Zuge ihrer rapiden Internationalisierung durch viel-
fältige Netzwerkaktivitäten sind Born Globals darauf angewiesen, individuelles Wissen 
und Netzwerkfähigkeiten der Gründer in Wissen und Netzwerkfähigkeiten bzw. absorp-
tive Fähigkeiten der Organisation zu transformieren und diese ständig weiter zu entwi-
ckeln. Dies schließt ein, dass bereits vorhandene partnerspezifische Absorptionsfähig-
keit intensiviert und modifiziert wird, und ebenso, dass weitere Absorptionsfähigkeit zu 
neuen Partnern aufgebaut wird. Diese komplexe Lernaufgabe, wie sie auch in Netz-
werkmodellen bereits für alle Unternehmen als notwendig dargestellt wurde (vgl. Kapi-
tel 3.2, ab S. 73), scheinen INVs als Spezialisten für rapide Internationalisierung beson-
ders effizient zu meistern.   
Als ursächlich dafür werden Effekte ihres geringen Unternehmensalters angeführt: 
wenig ausdifferenzierte und fixierte Routinen, organische Strukturen und eine fehlerto-
lerante und experimentierfreudige Unternehmenskultur (Autio et al. 2000, S. 913; Rialp 
et al. 2005a, S. 160; Zahra 2005, S. 26). Aus Perspektive dieser Arbeit beziehen sich INV-
Modelle damit vor allem auf das Phänomen der innengerichteten Absorptionsfähigkeit. 
Denn diese vermittelt zwischen den Wissenskeimen der Gründer und den anderen 
Mitgliedern der Organisation: relevantes Internationalisierungswissen und die Fähigkei-
ten der Gründer können in die Wissensbestände der Mitarbeiter diffundieren, et vice 
versa. Die oben angesprochenen Ausprägungen der ‚Lernvorteile der Newness„ lassen 
sich daher als spezifische Ausprägungen von innengerichteter Absorptionsfähigkeit bei 
Born Globals interpretieren. 
Einen ersten wichtigen Hinweis auf innengerichtete Absorptionsfähigkeit liefern zu-
nächst die Beobachtungen, dass sich in Born Globals aufgrund ihres geringen Unter-
nehmensalters kaum hoch differenzierte Routinen und Prozesse herausbilden konnten, 
wie sie für Unternehmen mit längerer Historie typisch sind. Born Globals kennzeichnen 
vielmehr nur gering ausdifferenzierte Routinen sowie organische Strukturen mit direk-
ten Kommunikations- und Entscheidungswegen. So wird der interne Wissenstransfer 
unter Internationalisierungsbedingungen nicht erschwert durch das Beharrungsvermö-
gen von Routinen und Prozessen,  die sich historisch während inländischer Aktivitäten 
herausgebildet haben, und die für Internationalisierungsprozesse modifiziert werden 
müssen (Blomstermo et al. 2004b, S. 253). In diesem Zusammenhang verweisen Autio 
und Sapienza (2000) auch darauf, dass Born Globals in Auseinandersetzung mit neuar-
tigen internationalen Unternehmensumwelten von Anfang an nicht auf Standard-
Prozesse und Entscheidungsmodelle zurückgreifen können. Daraus leiten die Autoren 
eine bessere Formbarkeit von Routinen und Prozessen im Entscheidungssystem ab, was 
insbesondere die Anpassungsfähigkeit des Unternehmens stärkt (Autio et al. 2000, S. 
913; Rialp et al. 2005a, S. 160). Ergänzend hierzu macht Zahra (2005) auf ‚organische 
Strukturen„ von Born Globals aufmerksam. Durch kurze Informationswege, verbunden 
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mit Entscheidungszentralisierung in der Person des Gründers, diffundiert neuartiges 
Wissen unabhängiger von der Aufmerksamkeit und der Akzeptanz des Managements 
im Unternehmen:  
„INVs do not suffer from the same inertial forces that stifle established firms‟ 
adaptation. [They] have organic structures that transmit and assimilate informa-
tion quickly and use it in their operations. With founder-owners in control, new 
knowledge does not have to struggle for management‟s attention and accep-
tance” (Zahra 2005, S. 26). 
Ein zweite Facette innengerichteter Absorptionsfähigkeit lässt sich aus den Be-
schreibungen von unternehmenskulturellen Werten ableiten. Insbesondere die vorhan-
dene Fehlertoleranz und der Grad an Proaktivität gegenüber neuen Herausforderungen 
sind wesentliche Marker für den Grad an innengerichtetem Transfer neuartigen Wissens 
(vgl. auch hier Abschnitt 2.2, ab S. 30). Hier berichten Studien von einer entrepreneuria-
len Haltung nicht nur von Gründern, sondern von gesamten Unternehmen. Autio et al. 
(2000, S. 913) beschreiben eine gegenüber Anforderungen der Internationalisierung 
positiv eingestellte und proaktive Unternehmenskultur von Born Globals, deren Ent-
wicklung sie auf die frühzeitigen Internationalisierungsaktivitäten der Unternehmen 
zurückführen. Ebenso Sapienza et al. (2005), die in Bezug auf interne Lernprozesse im 
Internationalisierungsprozess die proaktive Haltung von INVs aufzeigen und resümie-
ren: 
„Overall, then, our study suggests that if learning is essential to success, firms may 
be well advised to adopt an entrepreneurial orientation and to enter foreign mar-
kets earlier rather than later” (Sapienza et al. 2005, S. 438). 
Als weiteren Baustein einer lernförderlichen Unternehmenskultur berichten Chetty 
und Campbell-Hunt (2003a) von einer vergleichsweise hohen Fehlertoleranz und Expe-
rimentierfreudigkeit von INVs im Internationalisierungsprozess: 
„Instead of a slow accumulation of experience, country by country, as the tradi-
tional model predicts, we observed a more aggressive learning style that actively 
seeks engagement and experimentation, tolerates initial failure, and aggressively 
seeks solutions to problems as they arise” (Chetty, Campbell-Hunt 2003a, S. 76). 
Die vorangegangenen Abschnitte haben gezeigt, dass in der Prozessauffassung von 
INV-Modellen wesentliche Dimensionen absorptiver Fähigkeiten eine zentrale Rolle 
spielen. Es wurde ein Bild gezeichnet von Gründern, die eine besonders hohe indivi-
duelle marktbezogene und partnerspezifische Absorptionsfähigkeit in Bezug auf externes 
Internationalisierungswissen aus vielfältigen Quellen, einschließlich dem Erfahrungswis-
sen von Unternehmenspartnern, besitzen. Mit der Gründung des Unternehmens und 
den ersten internationalen Aktivitäten in Netzwerken entwickeln sich aus diesen indivi-
duellen Keimzellen dann organisationale partnerspezifische und multilateral-
partnerspezifische Absorptionsfähigkeiten, wie sie bereits in Bezug auf die Netzwerkan-
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sätze der Internationalisierung diskutiert wurden, und die von allen Mitarbeitern des 
Unternehmens getragen werden. Unterstützt und moderiert wird dieser Diffusionspro-
zess durch ein hohes Maß an innengerichteter Absorptionsfähigkeit, über das Born Glo-
bals aufgrund ihres geringen Unternehmensalters und damit verbunden hoher struktu-
reller und kultureller Formbarkeit verfügen.  
Der zentrale Wirkungsmechanismus von INV-Modellen, d.h. des Umschlags von 
Gründerwissen und Know-How in rapide Internationalisierungsprozess der Unterneh-
men unter Ausnutzung internationaler Netzwerke, lässt sich daher als Prozess der an-
fänglichen Diffusion besonderer absorptiver Fähigkeiten der Gründer zunächst in die 
Organisation deuten, wo sie dann im Zuge weiterer Internationalisierungsaktivitäten als 
organisationale Fähigkeiten weiter entwickelt und verfeinert werden. Die hohe Aufklä-
rungskraft, die das Konzept der Absorptionsfähigkeit für das Phänomen der Born Glo-
bals entwickelt, führt auch dazu, dass ihre Wirkung im Internationalisierungsprozess 
unmittelbar das zentrale zu erklärende Phänomen trifft: rapides internationales Wach-
stum. 
3.3.3 Wirkung von Absorptionsfähigkeit bei International New Ventures 
Es wurde bereits in der Diskussion der Dimensionen von absorptiven Fähgkeiten im 
Prozessverständnis der INV-Modelle deutlich, dass sie unmittelbar das Phänomen der 
INV‟s als rapide internationalisierende Unternehmen erklären. Entsprechend kann fest-
gehalten werden, dass individuelle und organisationale absorptive Fähigkeiten in INV-
Modellen unmittelbar internationales Wachstum der Unternehmen bewirken, und das 
mit sehr hoher Geschwindigkeit und Reichweite. Ergänzend kann festgehalten werden, 
dass die beschriebenen Anstrengungen zur Wissensakquise und –erneuerung in aus-
ländischen Netzwerken die Neigung bzw. die Motivation der INVs zu weiteren interna-
tionalen Aktivitäten erhöhen (Zahra 2005, S. 24; Prashantham 2005, S. 43; De Clercq et 
al. 2005, S. 415). Die Gründe dafür liegen in ihrer zunehmenden einzigartigen Absorpti-
onsfähigkeit. Sie erhöht sowohl die Chancenwahrnehmung der Unternehmen in Netz-
werken, als auch ihre Bereitschaft, mit internationalen Aktivitäten weitere Risiken einzu-
gehen: 
„[…] Born Globals develop internationalization knowledge and an absorptive ca-
pability that are more versatile and diversified and that consist of a large variety 
of cues in foreign markets. This, in turn, defines what Born Globals may learn in 
the future. The same also allow Born Globals to be innovative and continuously 
evaluate new business opportunities. This knowledge is intangible and soft. Based 
on this knowledge base, Born Globals interpret information in a unique manner 
and that is different from the interpretation supplied by the competitors” (Shar-
ma, Blomstermo 2003, S. 749). 
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Zudem weisen Liesch und Knight (1999) darauf hin, dass für die Unternehmen bei 
verbesserter Absorptionsfähigkeit auch die Kosten für die Akquise weiteren externen 
Wissens und die Internalisierung dieses Wissens sinken, wodurch eine wesentliche Bar-
riere von Internationalisierungsprozessen gesenkt wird (Liesch, Knight 1999, S. 390). 
Auch auf die Geschwindigkeit, mit der sich der Internationalisierungsprozess entwi-
ckelt, haben absorptive Fähigkeiten großen Einfluss. Insbesondere in wissensintensiven 
und High-Tech Branchen bzw. Netzwerken wie beispielsweise der Softwareentwicklung 
(Bell 1995; Jones 1999; Matusik, Heeley 2005), der Halbleiterindustrie (Rosenkopf, Al-
meida 2003) oder bei Serviceunternehmen (Coviello, Martin 1999) bestehen vielfältige 
Chancen für INVs, eigene Wissensressourcen mit Wissensressourcen anderer Partner zu 
wertschöpfenden Leistungen zu kombinieren. Je ausgeprägter dabei die bereits vor-
handenen partnerspezifischen bzw. multilateral-partnerspezifischen absorptiven Fähig-
keiten, umso schneller gelingen ihnen Prozesse des Beziehungsaufbaus und –ausbaus 
und damit rapides und breites internationales Wachstum (Autio et al. 2000, S. 919; 
Blomstermo et al. 2004b, S. 253; Bell et al. 2004, S. 41; Reuber, Fischer 1997, S. 808; 
Arenius 2005, S. 126). 
3.3.4 Determinanten von Absorptionsfähigkeit in International New Venture-
Modellen 
Nachdem gezeigt werden konnte, dass absorptive Fähigkeiten eine hohe Erklä-
rungskraft für das Phänomen der Born Globals entwickeln, stellt sich wiederum die Fra-
ge nach ihrer Beeinflussbarkeit im Sinne eines Managements. Wie in den Kapiteln zu 
Stufenmodellen (Kap. 3.1.4, ab S. 62)  und zu Netzwerkmodellen (Kap. 3.2.4 ab S. 108) 
der Internationalisierung wird daher im Folgenden geprüft, inwieweit die Argumenta-
tionen der INV-Modelle auch potenzielle Determinanten von absorptiven Fähigkeiten 
enthalten. 
Eine erste wesentliche Gruppe von Determinanten ist verbunden mit der Person des 
Gründers und beeinflusst seine individuelle Absorptionsfähigkeit gegenüber externem 
Wissen am Markt und in Netzwerken. Da diese Fähigkeiten schon zu Beginn des Inter-
nationalisierungsprozesses der Born Globals vorliegen, sind auch ihre Determinanten 
historisch bedingt. Es sind seine internationalen Erfahrungen und das daraus resultie-
rende Wissen sowie private und geschäftliche Beziehungen, seine Ausbildung, vorhan-
dene Fremdsprachenkenntnisse, seine geografische Herkunft, seine Ambitionen und 
Einstellungen, sowie auch seine persönliche Risikotoleranz, die bestimmen, mit wel-
chem Ausmaß an Absorptionsfähigkeit er in das Born Global Unternehmen eintritt – 
oder präziser, es gründet (Evangelista 2005, S. 194; de van Laar, de Neubourg 2006, S. 
222; Welch, Welch 1997, S. 405; Collinson, Houlden 2005, S. 431; Madsen, Servais 1997, 
S. 580; George et al. 2005, S. 227; Zahra 2005, S. 23; Shrader et al. 2000, S. 1240).  
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Zweitens beeinflusst das Unternehmensalter, bzw. die Zeitspanne zwischen Grün-
dung des Unternehmens und seinen ersten internationalen Aktivitäten (Autio et al. 
2000, S. 919), unmittelbar die Entwicklung von innengerichteter Absorptionsfähigkeit. Je 
kürzer diese Zeitspanne ist, umso höher auch innengerichtete absorptive Fähigkeiten. 
Auch hier liegt ein historischer Effekt von Pfadabhängigkeit vor: je länger das Unter-
nehmen ausschließlich lokal aktiv ist, umso mehr differenzieren sich Routinen aus und 
festigen sich mentale Modelle in Auseinandersetzung mit dem lokalen Heimatmarkt. 
Diese Strukturen und mentalen Modelle begünstigen innengerichtete Absorptionsfä-
higkeit dann vor allem für regional wertvolles Wissen, und sie erfordern Modifikationen, 
um die interne Wahrnehmung und Diffusion neuartigen Wissens aus internationalen 
Quellen zu verbessern (Sapienza et al. 2006, S. 921; McNaughton 2003, S. 301). Hinzu 
kommt, dass historisch gewachsene und zunehmend komplexere Strukturen ein Behar-
rungsvermögen gegenüber durch Internationalisierungsanforderungen induziertem 
Veränderungsbedarf entwickeln:  
„Our findings indicate that it is easier for firms - in terms of absorptive capacity - 
to go abroad soon after their inception. It is much harder for firms with long do-
mestic experience to change their mental models and processes. […] As firms get 
older they develop mental models that hamper their ability to grow in new envi-
ronments” (Blomstermo et al. 2004b, S. 253). 
Drittens beeinflussen die Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten, inwieweit die Un-
ternehmen Zugang zu modernen Kommunikationstechnologien haben und diese be-
herrschen (Liesch, Knight 1999, S. 391). Die Bandbreite reicht dabei von der Nutzung 
des Internet (Yeoh 2000) bis hin zu internen oder gemeinsam mit Unternehmenspart-
nern genutzten Kommunikations- und Wissensmanagementtools (Oviatt, McDougall 
2005a, S. 542; Barkema, Vermeulen 1998, S. 8; Rialp et al. 2005b, S. 165; Rialp et al. 
2005a, S. 160; Madsen, Servais 1997, S. 580). Diese Technologien unterstützen den ex-
ternen wie auch den internen Informationsaustausch und befördern dadurch indivi-
duelle, als auch partnerspezifische und innengerichtete Absorptionsfähigkeit. 
Als ein viertes Feld von Determinanten absorptiver Fähigkeiten lassen sich schließ-
lich noch verschiedene Charakteristika des Meta-Netzwerkes, in dem Born Globals tätig 
sind, anführen. Je höher der Internationalisierungsgrad des Meta-Netzwerkes, umso 
mehr potenzielle Wissensquellen sind dem Born Global-Unternehmen zugänglich, und 
umso schneller entwickeln sich seine Wissensbestände im Internationalisierungsprozess 
und damit auch seine partnerspezifischen absorptiven Fähigkeiten (McDougall et al. 
2003, S. 78; Madsen, Servais 1997, S. 578; McNaughton 2003, S. 308; Oviatt, McDougall 
2005a, S. 544). Diese Argumentation ist konsistent mit der Argumentation von Netz-
werkmodellen, die ebenfalls in der Anzahl verfügbarer Wissensquellen im Meta-
Netzwerk eine wesentliche Determinante der Entwicklung von partnerspezifischer Ab-
sorptionsfähigkeit sehen (vgl. Abschnitt 3.2.4, S. 108). Wie zusätzlich Yeoh (2000) zeigen 
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konnte, bewirkt auch die wahrgenommene Komplexität des Meta-Netzwerkes, dass 
Born Globals verstärkt nach externen Informationen suchen. Hohe Komplexität des Me-
ta-Netzwerkes kann daher als typischer Trigger zur Entwicklung von absorptiven Fähig-
keiten gesehen werden (Yeoh 2000, S. 40). Auch Oviatt (2005) macht auf einen Trigger 
aufmerksam: hoher Wettbewerbsdruck innerhalb des MetaNetzwerkes motiviert Entrep-
reneure insbesondere dazu, aktiv internationale Chancen zu nutzen und entsprechende 
Suchanstrengungen nach externen Informationen zu unternehmen (Oviatt, McDougall 
2005a, S. 542).  
Auffällig ist, dass die aus der INV-Literatur abgeleiteten Determinanten absorptiver 
Fähigkeiten großenteils als kaum durch ein Management innerhalb der Born Globals 
beeinflussbar erscheinen. So sind die Personeneigenschaften und die Historie der 
Gründer zunächst unabhängig vom Unternehmen selbst, da sie bereits zur Gründung 
vorliegen, bzw. vorliegen müssen. Und auch der Gründungszeitpunkt bzw. die Zeit-
spanne zwischen Gründung und ersten internationalen Aktivitäten ist keine Variable, 
die im Internationalisierungsprozess als dauerhafte Stellgröße taugt, vielmehr ist sie 
Gegenstand einer einmaligen Entscheidung – etwa einer echten Neugründung mit 
internationalen Partnern, oder einer bewussten Ausgründung aus einem regionalen 
Unternehmen. Dennoch liegen in den angesprochenen Kommunikationstechnologien, 
wie auch den Netzwerkcharakteristika durchaus prozessuale Stellgrößen eines Interna-
tionalisierungsmanagements. 
3.3.5 Fazit der Re-Interpretation von INV-Modellen: Betriebliche 
Internationalisierungsprozesse als Prozesse des Aufbaus von 
innengerichteter Absorptionsfähigkeit  und des internen Transfers und der 
Erneuerung von partnerbezogener Absorptionsfähigkeit  
In den vorangegangenen Abschnitten wurde ein Re-Interpretation der International 
New Venture-Modelle unter der Perspektive von Absorptionsfähigkeit vorgenommen. 
Das Augenmerk lag dabei darauf, inwieweit sich Dimensionen von Absorptionsfähigkeit 
in der Erklärungslogik des Prozessmodells finden lassen, welche Wirkungen diese Ele-
mente im Internationalisierungsprozess entfalten, und welche Faktoren diese Elemente 
determinieren. Die gewonnenen Ergebnisse zeigen, dass sich auch das Prozessver-
ständnis von International New Venture-Modellen unter der Perspektive von Absorpti-
onsfähigkeit reformulieren lässt. Damit öffnen sich nach Stufenmodellen und Netz-
werkmodellen auch INV-Modelle für Absorptionsfähigkeit als Brückenkonzept einer 
Integration der Prozessmodelle. Entsprechend dieses Zieles der Arbeit werden im Fol-
genden die gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst (vgl. auch Tabelle 3, S. 134). 
Es konnte gezeigt werden, dass das die Argumentationsstränge von INV-Modellen 
wesentliche Dimensionen von Absorptionsfähigkeit aufscheinen lassen. INV-Modelle 
erklären rapide Internationalisierung von neugegründeten und oft kleinen Unterneh-
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men aus dem Zusammenspiel zweier Faktoren: Erstens verfügen die Unternehmens-
gründer über besonderes internationales Markt- und Prozesswissen, das sich im We-
sentlichen aus vorangegangenen internationalen Aktivitäten ergibt. Dieses Know-How 
trifft dann auf einen zweiten Faktor: hoch internationalisierte, von modernen Kommuni-
kationstechnologien geprägter Unternehmensnetzwerke. Diese Netzwerke bieten dem 
ressourcenarmen, aber erfahrungsreichen Entrepreneur die Hebel für rapide Internatio-
nalisierung durch Expansion, Durchdringung und Integration von Netzwerkbeziehun-
gen. Unter Rückgriff auf die Netzwerkmodelle der Internationalisierung kann das Born 
Global-Unternehmen daher auch als ein spezieller Fall des International Among Others 
gesehen werden (vgl. Abschnitt  3.2.2.4, S. 88). Sein Internationalisierungsprozess lässt 
sich – analog zur Re-Interpretation der Netzwerkmodelle – als Prozess der Akquise und 
Veränderung von absorptiven Fähigkeiten deuten.  
Dabei konnten drei Formen von Absorptionsfähigkeit isoliert werden: zunächst die 
in der Person des oder der Gründer inkorporierten individuellen Absorptionsfähigkeiten. 
Sie manifestieren sich in generell hohem Commitment der Gründer zum Phänomen der 
Internationalisierung, besonderem internationalem Markt- und Prozesswissen, sensibler 
internationaler Chancenwahrnehmung sowie persönlichen Netzwerken als Wissens-
quelle. Entrepreneure im Sinne des INV-Ansatzes verfügen somit über vielfältige Ab-
sorptionsfähigkeit: aufgrund ihres Vorwissens über individuell marktbezogene Absorpti-
onsfähigkeit, aufgrund ihrer Beziehungshistorie über partnerspezifische 
Absorptionsfähigkeit in Einzelbeziehungen, wie auch multilateral-partnerspezifische ab-
sorptive Fähigkeiten für die zielgerichtete Kombination von mehreren Netzwerkbezie-
hungen. Diese Fähigkeiten entsprechen jenen des International Among Others – mit 
der Einschränkung, dass hier keine organisationalen, sondern individuelle Absorptions-
fähigkeiten vorliegen. Sie wirken jedoch nicht isoliert, sondern stehen vielmehr in enger 
Wechselbeziehung mit den netzwerkbezogenen Fähigkeiten, die das Born Global-
Unternehmen unmittelbar nach seiner Gründung entfaltet. Sie manifestieren sich in den 
äußerst intensiven internationalen Netzwerkaktivitäten, mit denen Born Globals Wett-
bewerbsvorteile auf ausländischen Märkten realisieren.  
Die Notwendigkeit, begrenzte eigene Ressourcen in Netzwerkbeziehungen mit ex-
ternen Ressourcen von Partnerunternehmen zu verbinden, macht Born Globals zu 
Netzwerkspezialisten: sie sind schneller als andere Unternehmen in der Lage, interna-
tionale Netzwerkbeziehungen auch von großer Reichweite aufzubauen und zielgerich-
tet zu managen. Daraus lässt sich die Schlussfolgerung ziehen, dass diese Unternehmen 
im Internationalisierungsprozess ein herausragendes Maß an organisationaler, das heißt 
von den Mitarbeitern getragener partnerspezifischer wie auch multilateral-
partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit entwickeln. Dies ist ihnen möglich, weil sie über 
eine spezielle Ausprägung von innengerichteter Absorptionsfähigkeit verfügen, die von 
INV-Modellen auch als ‚Lernvorteile der Newness„ beschrieben werden. Hohe innenge-
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richtete Absorptionsfähigkeit äußert sich in relativ einfachen und wandelbaren Routi-
nen, organische Strukturen  mit kurzen Kommunikations- und Entscheidungswegen, 
sowie einer fehlertoleranten und experimentierfreudigen Unternehmenskultur. Das Zu-
sammenspiel dieser Faktoren ermöglicht es den Unternehmen, das besondere Wissen 
und die Fähigkeiten der Gründer besonders schnell in Wissen und Fähigkeiten der Mi-
tarbeiter umzusetzen et vice versa.  
Die Analyse nach Dimensionen von Absorptionsfähigkeit hat so gezeigt, dass sich 
das Phänomen rapider Internationalisierung erklären lässt als ein Prozess, in dem be-
reits vorhandene absorptive Fähigkeiten der Gründer innerhalb von hoch internationali-
sierten Netzwerken in absorptiven Fähigkeiten der Mitarbeiter aufgehen. Dieser Vor-
gang wird unterstützt von innengerichteter Absorptionsfähigkeit, die aufgrund des 
geringen Unternehmensalters und der Kleinheit der Unternehmen von Anfang an in 
hohem Maße vorhanden ist. Rapide Internationalsierung ist demnach ein Prozess der 
Modulation von Absorptionsfähigkeit innerhalb hoch internationalisierter Netzwerke.  
Nach dieser Erkenntnis kann absorptiven Fähigkeiten ein essentieller Einfluss auf 
den Internationalisierungsprozess von Born Globals bescheinigt werden. Ihre Wirkung 
betrifft unmittelbar das im Kern zu erklärende Phänomen: die rapide Internationalisie-
rung neu gegründeter Unternehmen. Indem absorptive Fähigkeiten internationale 
Netzwerkaktivitäten überhaupt ermöglichen, tragen sie zum internationalen Wachstum 
des Born Global bei. Darüber hinaus konnte gezeigt werden, dass auch die Geschwin-
digkeit und die Reichweite internationaler Aktivitäten unmittelbar vom Aufbau und der 
Modifikation von absorptiven Fähigkeiten auf organisationaler Ebene abhängen. Zu-
dem motivieren absorptive Fähigkeiten zu internationalen Aktivitäten. 
An wesentlichen Determinanten von Absorptionsfähigkeit wurden eine Reihe von 
persönlichen Eigenschaften der Gründer - wie internationale Erfahrungen und das dar-
aus resultierende Wissen sowie private und geschäftliche Beziehungen, ihre Ausbil-
dung, vorhandene Fremdsprachenkenntnisse, ihre geografische Herkunft, ihre Ambitio-
nen und Einstellungen, sowie auch ihre persönliche Risikotoleranz) - herausgearbeitet. 
Sie determinieren die zu Beginn des Internationalisierungsprozesses vorhandene indi-
viduelle Absorptionsfähigkeit und damit die absorptive ‚Starterkultur„ des Born Global. 
Zweitens determiniert das Unternehmensalter vor allem die innengerichtete Absorpti-
onsfähigkeit – je weniger Zeit zwischen Unternehmensgründung und den ersten inter-
nationalen Aktivitäten verstreicht, umso höher ist auch die innengerichtete Absorpti-
onsfähigkeit bezogen auf internationales Wissen. Je mehr Zeit die Unternehmen mit 
lokalen Aktivitäten verbringen, umso stärker entwickeln und festigen sich innengerich-
tete absorptive Fähigkeiten mit Bezug zu regionalem Wissen, und umso schwieriger 
und aufwändiger ist es bei begrenzten Ressourcen, gleichzeitig hohe innengerichtete 
Absorptionsfähigkeit für internationales Wissen zu erreichen. Eine weitere Determinante 
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liegt im Zugang des Unternehmens zu modernen Kommunikationstechnologien. Diese 
Technologien unterstützen den externen wie auch den internen Informationsaustausch 
und befördern dadurch sowohl individuelle, als auch partnerspezifische und innenge-
richtete Absorptionsfähigkeit. Und schließlich determinieren auch verschiedene Charak-
teristika des Meta-Netzwerkes die Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten. Ist es hoch 
internationalisiert, so stehen dem Unternehmen eine Vielzahl von potenziell wertvollen 
Wissensquellen zur Verfügung. Ist es gekennzeichnet von hoher Komplexität und Wett-
bewerbsdruck, stimuliert es in besonderem Maße Suchprozesse nach relevanten Infor-
mationen und somit auch den Aufbau von absorptiven Fähigkeiten. 
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Tabelle 3: Dimensionen, Wirkungen und Determinanten von Absorptionsfähigkeit in 
INV-Modellen
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4 Synthese: Betriebliche Internationalisierung als Prozess der 
Aneignung und der Veränderung von Absorptionsfähigkeit  
Im vorangegangenen Kapitel 3 hat die Re-Interpretation der Prozessmodelle ge-
zeigt,  dass Absorptionsfähigkeit konzeptueller Bestandteil aller drei untersuchten Pro-
zessmodelle ist und somit hohe Erklärungskraft für den Verlauf von Internationalisie-
rungsprozessen besitzt. Außerdem wurden für alle Prozessmodelle interne und externe 
Determinanten von Absorptionsfähigkeit diskutiert – mit dem Ergebnis, dass Absorpti-
onsfähigkeit auf betrieblicher Ebene im Internationalisierungsprozess durch ein Mana-
gement beeinflussbar ist. 
Aus diesen Betrachtungen folgt, dass Absorptionsfähigkeit als konzeptuelles Binde-
glied zwischen Prozessmodellen der Internationalisierung erschlossen werden kann. 
Erstens für ein integratives Prozessverständnis von betrieblicher Internationalisierung. 
Und zweitens können aufbauend auf diesem Verständnis die Konturen eines betriebli-
chen Managements von Internationalisierungsprozessen beschrieben werden. 
4.1 Konzeption eines integrativen Prozessverständnisses von betrieblicher 
Internationalisierung 
4.1.1 Absorptionsfähigkeit als konzeptionelle Brücke zwischen marktbezogenen 
und netzwerkbezogenen Internationalisierungsprozessen 
Die in dieser Arbeit analysierten Prozessmodelle erklären Internationalisierungspro-
zesse aus unterschiedlichen Perspektiven heraus. Stufenmodelle wählen als Bezugs-
punkt für fortschreitende betriebliche Internationalisierung geografisch fixierte Län-
dermärkte. Den betrieblichen Internationalisierungsprozess charakterisiert dann, wie 
sich die Unternehmen mit einer Batterie unterschiedlich ressourcenintensiver Marktbe-
arbeitungsformen diese Ländermärkte erschließen. Netzwerkmodelle wie auch INV-
Modelle fokussieren dagegen auf andere Unternehmen als Bezugspunkt für Internatio-
nalisierungsaktivitäten. Den Internationalisierungsprozess charakterisiert dann, wie Un-
ternehmen langfristige Geschäftsbeziehungen zu anderen, auf ausländischen Märkten 
aktiven Unternehmen aufbauen und so ihr Mikro-Netzwerk zunehmend internationali-
sieren.  
Diese marktbezogene versus netzwerkbezogene Perspektive auf Internationalisie-
rungsprozesse konzeptionell in einem integrativen Prozessmodell zu verbinden, ist das 
erste Forschungsziel dieser Arbeit. Wie im Folgenden gezeigt wird, ermöglicht es das 
Konstrukt ‚Absorptionsfähigkeit„, Gemeinsamkeiten zwischen den Modellen zu identifi-
zieren und die bislang konkurrierenden Erklärungsansätze weitgehend widerspruchsfrei 
in einem neuen Prozessmodell zu verschmelzen. 
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Ausgangspunkt der Analyse ist die Beobachtung, dass die betrachteten Prozessmo-
delle übereinstimmend einen sehr engen Zusammenhang zwischen den internationalen 
Aktivitäten von Unternehmen und dem ihnen verfügbaren internationalen Markt- und 
Prozesswissen beschreiben: Erstens setzen internationale Aktivitäten einen bestimmten 
Wissensstand voraus. Stufenmodelle verweisen hierzu auf psychische Distanz zum Aus-
landsmarkt aufgrund von Wissensdefiziten der Entscheider, und Netzwerkmodelle wie 
auch INV-Modelle stellen partnerbezogene Wissensdefizite als Internationalisierungs-
barriere heraus. Zweitens entsteht in internationalen Aktivitäten neues Wissen infolge 
von Lernprozessen. In Stufenmodellen lernen Unternehmen aus eigenen Fehlern in 
Auseinandersetzung mit den Akteuren des ausländischen Marktes (learning by doing) 
und in Netzwerkmodellen wie auch in INV-Modellen lernen Unternehmen über und von 
Netzwerkpartnern. 
Der Prozess der Internationalisierung wird daher übereinstimmend beschrieben als 
Prozess des Abbaus von Wissensdefiziten. In Stufenmodellen ermöglicht learning by 
doing, dass die Unternehmen ihre Marktbearbeitung eines bestimmten Landes inkre-
mentell intensivieren (Establishment Chain). In Netzwerkmodellen und in INV-Modellen 
ermöglicht es das von Netzwerkpartnern akquirierte Wissen, bestehende Netzwerke 
durch Aktivtäten der Expansion, der Durchdringung und der Integration zu erweitern. 
Es ist eine zentrale Erkenntnis dieser Arbeit, dass diese Lernprozesse im Kern darauf 
abzielen, unternehmensextern vorliegendes neuartiges Wissen wahrzunehmen, zu as-
similieren und im Hinblick auf weitere internationale Aktivitäten anzuwenden. Das be-
trifft sowohl Marktwissen, d.h. Geschäfts- und Institutionenwissen, Prozesswissen, als 
auch Wissen über Netzwerkpartner, d.h. partnerspezifisches Wissen. Dabei werden eine 
Vielzahl von Wissensquellen angesprochen: private und geschäftliche Bekanntschaften, 
Kunden, Auftraggeber, Kooperationspartner, Konkurrenten, Berater, Institutionen wie 
Banken, Handelsorganisationen, Kammern und nicht zu zuletzt auch das Internet als 
kostengünstige Quelle vielfältigster Informationen.  
In der Fähigkeit der Unternehmen, diese Wissensquellen im Internationalisie-
rungsprozess zu erschließen, oder anders formuliert, in ihrer Absorptionsfähigkeit gege-
nüber diesen Wissensquellen liegt daher die zentrale erklärende Größe für den Beginn 
und den Verlauf von Internationalisierungsprozessen. Denn die Absorptionsfähigkeit 
von Unternehmen beeinflusst zunächst, wie diese internationale Chancen und Risiken 
wahrnehmen. Die Realisierung dieser Chancen in internationalen Aktivitäten verändert 
wiederum die Wissensbasis des Unternehmens, woraus sich veränderte absorptive Fä-
higkeiten ergeben und in der Folge weitere bzw. neuartige Chancen wahrgenommen 
werden können. Dieser grundlegende Wirkungszusammenhang (vgl. Abbildung 4-1, S. 
137) gilt sowohl für die Position der Stufenmodelle, wie auch der Netzwerk- und INV-
Modelle. In Stufenmodellen verändert sich infolge des Lernens aus eigenen Aktivitäten 
die marktbezogene Absorptionsfähigkeit der Grenzgänger und Entscheider im Unter-
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nehmen, wodurch im weiteren Verlauf neuartige Chancen wahrgenommen und reali-
siert werden können. In Netzwerkmodellen verändert sich infolge des Lernens von und 
über Netzwerkpartner die partnerbezogenen Absorptionsfähigkeit, wodurch in der Fol-
ge weitere Chancen der Intensivierung bestehender und der Anbahnung neuer Bezie-
hungen wahrgenommen werden. Absorptionsfähigkeit als Konzept erfasst damit so-
wohl marktbezogene, wie auch netzwerkbezogene Internationalisierungsprozesse und 
eröffnet die Möglichkeit, eine Brücke zwischen Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und 




Abbildung 4-1: Der grundlegende Zusammenhang zwischen Absorptionsfähigkeit und 
internationalen Aktivitäten im Internationalisierungsprozess 
4.1.2 Drei Typen von Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess: 
marktbezogen, partnerbezogen und innengerichtet 
Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess richtet sich darauf, Wissens-
defizite abzubauen. Relevant sind dabei erstens Wissensdefizite im Geschäftswissen, 
das heißt Kenntnisse zu den konkreten Marktbedingungen auf dem ausländischen 
Markt, vor allem zu Kunden, Wettbewerbern und deren Verhalten. Zweitens Wissensde-
fizite im institutionellen Wissen, das heißt Wissen über das Rechtssystem und die insti-
tutionellen Rahmenbedingungen, sowie über die kulturelle Normen und Werte, welche 
die Aktivitäten der Firma am jeweiligen Landesmarkt beeinflussen. Und drittens Wis-
sensdefizite im Prozesswissen, das heißt im how -to der Internationalisierung (vgl. Ab-
schnitt 3.1, darin ab S. 50). 
In der Re-Interpretation der Prozessmodelle in Kapitel 3 treten drei Typen von Ab-
sorptionsfähigkeit hervor, die auf diese Wissenslücken abzielen: marktbezogene, part-
nerbezogene und innengerichtete Absorptionsfähigkeit (vgl. im Folgenden Abbildung 
4-2, S. 140). 
Unter marktbezogener Absorptionsfähigkeit wird die Fähigkeit von Individuen ver-
standen, potenziell wertvolles externes Wissen über ausländische Märkte wahrzuneh-
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men und zu verstehen, zu assimilieren und zu transformieren und anzuwenden. Markt-
bezogene Absorptionsfähigkeit wird durch eigenes Erfahrungslernen während interna-
tionaler Aktivitäten gewonnen. Dabei ist es prinzipiell unerheblich, ob diese Aktivitäten 
in marktlichen oder netzwerkorientierten Koordinationsformen realisiert werden. We-
sentliches Kennzeichen ist, dass Wissen zum Ländermarkt direkt ‚vor Ort„ in direkter 
Auseinandersetzung mit den Gegebenheiten auf diesem Markt erzeugt wird (learning 
by doing). Dieses Wissen umfasst sowohl Geschäftswissen, als auch Institutionenwissen 
und Prozesswissen. In den Mittelpunkt gerückt wird marktbezogene Absorptionsfähig-
keit in Stufenmodellen der Internationalisierung (vgl. Abschnitt 3.1.2, ab S. 55). Sie stel-
len heraus, dass Mitarbeiter vor Ort ebenso wie Entscheider durch Erfahrungslernen 
permanent ihre Wissensbasis vergrößern, indem sie wichtige Marktinformationen sam-
meln und die Möglichkeiten ihrer Nutzung in den Strukturen und mit den Ressourcen 
des eigenen Unternehmens ausloten. Das dabei generierte Markt- und Prozesswissen 
vergrößert ihre individuelle Anschlussfähigkeit für weiteres externes Marktwissen und 
dessen spezifischen Nutzen für das Unternehmen. Diese Lernzyklen werden auch von 
Netzwerk- und INV-Modellen nicht ausgeschlossen. Hier ist davon auszugehen, dass 
bei Mitarbeitern vor Ort auf ausländischen Märkten auch außerhalb der bestehenden 
Netzwerkbeziehungen individuelle Lernprozesse stattfinden, mit der Konsequenz, dass 
ihre individuelle marktbezogene Absorptionsfähigkeit gestärkt wird.   
Auch partnerbezogene Absorptionsfähigkeit zielt darauf ab, im Internationalisie-
rungsprozess benötigtes Markt- und Prozesswissen zu akquirieren. Die wesentliche 
Wissensquelle ist dabei allerdings im Gegensatz zur marktbezogenen Absorptionsfä-
higkeit nicht direktes Erfahrungslernen am ausländischen Markt, sondern vielmehr ist es 
Ziel, bereits vorliegendes Erfahrungswissen anderer Unternehmen, die bereits auf die-
sem Markt tätig sind, zu akquirieren (vgl. Abschnitt 3.2, darin ab S. 75). Das hier extern 
vorliegende wertvolle Wissen ist als Erfahrungswissen der Internationalisierung komp-
lex, auf verschiedene Personen in den Firmen verteilt, oftmals nicht expliziert und daher 
schwer direkt transferierbar. Sein indirekter Transfer ist nach Argumentation der Netz-
werkansätze eingebettet in langfristige Geschäftsbeziehungen, in denen die Partner 
gemeinsam eine geteilte Sprache und spezifische sozialen Austauschroutinen für Erfah-
rungswissen entwickeln. So werden beispielsweise gemeinsame Handlungen unter-
nommen, um die Reaktionen des Partners daraufhin zu beobachten und aus diesen zu 
lernen. Und auch Wissen zu geschäftsethischen Überzeugungen, technischen Philoso-
phien und die Art und Weise, wie mit Problemen umgegangen wird, erschließen sich 
erst allmählich in direkten Interaktionen der Partner miteinander. Dieses Anpassungs-
lernen resultiert in einer gemeinsamen spezifischen Wissensbasis und in spezifischen 
sozialen Austauschroutinen der beteiligten Partner.  
In dyadischen Beziehungen entsteht so partnerspezifische Absorptionsfähigkeit, in 
Gruppenbeziehungen mehrerer Partner entsteht multilateral-partnerspezifische Ab-
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sorptionsfähigkeit. Sie ermöglichen es dem internationalisierendem Unternehmen letz-
tlich, wertvolles Marktwissen, Institutionenwissen und vor allem auch Prozesswissen des 
bereits international erfahrenem Partner für eigene Aktivitäten zu absorbieren. Diese 
können Netzwerkmodellen und INV-Modellen zufolge durchaus im Rahmen der beste-
henden Geschäftspartnerschaft erfolgen, sie können aber auch in der Anbahnung neuer 
Beziehungen zu Partnern in anderen Länder- und/oder Produktionsnetzwerken beste-
hen (internationale Expansion, Durchdringung, Integration). Netzwerkmodelle schließen 
auch nicht aus, dass die Wissenszuwächse innerhalb dauerhafter Beziehungen von dem 
internationalisierenden Unternehmen zu eher markt- als beziehungskoordinierten 
internationalen Aktivitäten genutzt werden können, wie sie in Stufenmodellen be-
schrieben werden.  
Innengerichtete Absorptionsfähigkeit ist eine dritte Ausprägung von absorptiven Fä-
higkeiten im Internationalisierungsprozess, sie scheint in der Re-Interpretation sowohl 
der Stufenmodelle, wie auch der Netzwerk- und INV-Modelle deutlich auf. Sie lässt sich 
als Fähigkeit von Mitarbeitern, im Unternehmen vorliegendes wertvolles Internationali-
sierungswissen wahrzunehmen und zu verstehen, zu assimilieren und zu transformieren 
sowie anzuwenden, beschreiben. Im Unterschied zu marktbezogener und partnerbezo-
gener Absorptionsfähigkeit sind die Wissensquellen, auf die sie sich richtet, weder ei-
gene Aktivitäten am ausländischen Markt oder Unternehmenspartner, sondern vielmehr 
die Mitarbeiter des eigenen Unternehmens, die neuartiges Internationalisierungswissen 
besitzen. Dies können zum einen an der Unternehmensgrenze tätige Mitarbeiter sein 
(Grenzgänger). Stufenmodelle beschreiben Grenzgänger in Bezug auf internationale 
Aktivitäten als die Mitarbeiter, die mit der Realisierung der Marktbearbeitung vor Ort 
im Auslandsmarkt tätig sind und dort marktbezogene Absorptionsfähigkeit erlangen 
(vgl. Abschnitt 3.1.2, darin ab S. 55). Netzwerkmodelle beschreiben Grenzgänger, die in 
soziale Austauschroutinen mit Unternehmenspartnern eingebunden sind, und die part-
nerspezifische Absorptionsfähigkeiten erwerben (vgl. Abschnitt 3.2.2.1., ab S. 78). Und 
INV-Modelle schließlich beschreiben die Unternehmensgründer und Entrepreneure als 
besonders internationalisierungserfahren und sowohl mit marktbezogener, als auch 
partnerbezogener Absorptionsfähigkeit ausgestattet (vgl. Abschnitt 3.3.2.1, ab S. 120).  
Damit verweisen Prozessmodelle zunächst auf Wissen und Fähigkeiten, die auf indi-
vidueller Ebene existieren und die auf individueller Ebene im Internationalisierungspro-
zess modifiziert werden. Sie beschreiben aber auch, wie diese individuellen Fähigkeiten 
innerhalb der Unternehmen diffundieren und organisationale Fähigkeiten generieren. 
Wie gezeigt wurde, nehmen Stufenmodelle Bezug zu innengerichteter Absorptionsfä-
higkeit, indem sie den Umschlag von individuellem Erfahrungswissen der Grenzgänger 
in erhöhte marktbezogene Absorptionsfähigkeit der Entscheider voraussetzen. Denn 
nur dann entstehen die postulierten Effekte in den Entscheidungssituationen des Inter-
nationalisierungsprozesses (vgl. Abschnitt 3.1.2, darin auf S. 57). Netzwerkmodelle ver-
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weisen darauf, dass im Internationalisierungsprozess permanent Beziehungserfahrun-
gen als Resultat von hierarchie-, funktions-, abteilungs- und gruppenübergreifenden 
Lernprozessen aus den Erfahrungen mit der Anbahnung und Intensivierung von Ge-
schäftsbeziehungen entwickelt werden (vgl. Abschnitt 3.2.2.2, S. 81). Dieser unterneh-
mensweite Reflexionsprozess von individuellen Erfahrungen ist ohne innengerichtete 
Absorptionsfähigkeit nicht möglich. Auch INV-Modelle thematisieren innengerichtete 
Absorptionsfähigkeit mit Hinblick auf das superiore internationale Wissen und die  ab-
sorptiven Fähigkeiten der Gründer. In ihnen sehen die INV-Modelle die ‚Starterkultur„ 
für rapides internationales Wachstum junger Unternehmens innerhalb hoch internatio-
nalisierter, wissensintensiver Netzwerke. Internationales Wachstum setzt jedoch voraus, 
dass im Zeitverlauf die bereits vorhandenen absorptiven Fähigkeiten der Gründer in 
absorptiven Fähigkeiten der Mitarbeiter aufgehen (vgl. Abschnitt 3.3.2.3, darin ab S. 
126). Zusammenfassend und übereinstimmend mit den Hinweisen aus den betrachte-
ten Prozessmodellen lässt sich die Rolle innengerichteter Absorptionsfähigkeit wider-
spruchsfrei als vermittelndes Element zwischen individuellen und organisationalen ab-
sorptiven Fähigkeiten beschreiben. Widerspruchsfrei deshalb, weil diese Funktion 
sowohl in Bezug auf marktbezogene, als auch partnerbezogene absorptive Fähigkeiten 
notwendig ist. 
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Abbildung 4-2: Marktbezogene, partnerbezogene und innengerichtete Absorptions-
fähigkeit im Internationalisierungsprozess 
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Mit den Typen der marktbezogenen, partnerbezogenen und innengerichteten Absorp-
tionsfähigkeit sind in einem Brückenschlag über Stufenmodelle, Netzwerkmodelle und 
INV-Modelle hinweg zentrale erklärende Bausteine von Internationalisierungsprozessen 
gefunden und definiert. Im Folgenden werden mit ihrer Hilfe typische Prozesscharakte-
ristika der betrieblichen Internationalisierung aus integrativer Sicht erklärt. 
4.1.3 Prozesscharakteristika der betrieblichen Internationalisierung: 
inkrementelle, sprunghafte und rapide-sprunghafte Verläufe sowie der 
Beharrung und der De-Internationalisierung 
Anhand des vorgeschlagenen Modells lassen sich unter Bezug auf die analysierten 
Prozessmodelle vier grundlegende Verlaufsmuster von betrieblicher Internationalisie-
rung beschreiben: (1) inkrementelle Internationalisierungsverläufe, (2) sprunghafte 
Internationalisierungsverläufe, (3) rapide-sprunghafte Internationalisierungsverläufe, 
und (4) De-Internationalisierung. Die integrative Herleitung des Modells erlaubt es, dass 
diese Verlaufsmuster in Abhängigkeit von der vorhandenen Absorptionsfähigkeit des 
Unternehmens im Zeitverlauf intermittierend auftreten. Das heißt, Phasen inkrementel-
ler Internationalisierung können sich abwechseln mit Phasen sprunghafter Internationa-
lisierung und auch mit Phasen der De-Internationalisierung. Denkbar ist auch, dass Ver-
laufsmuster zu bestimmten Zeitpunkten in einem Unternehmen koexistieren, sich also 
beispielsweise inkrementelle und sprunghafte Internationalisierungsmuster überschnei-
den (vgl. im Folgenden Abbildung 4-3, S. 142). 
Inkrementelle Internationalisierung als erstes Verlaufsmuster ist die schrittweise sich 
intensivierende Bearbeitung eines bestimmten Ländermarktes. Dabei kommen auf-
bauend auf wenig ressourcenintensiven Marktbearbeitungsformen (wie z.B. indirektem 
Export) immer ressourcenintensivere Marktbearbeitungsformen (wie z.B. eine Handels-
niederlassung) zum Einsatz. Die Rolle von Absorptionsfähigkeit dabei lässt sich unter 
engem Bezug zur Re-Interpretation der Stufenmodelle (vgl. Kapitel 3.1, ab S. 49) be-
schreiben. Zu Beginn des Internationalisierungsprozesses verfügen die Entscheider, wie 
auch Mitarbeiter des Unternehmens kaum über relevantes Markt- und Prozesswissen zu 
einem bestimmten geografisch fixierten Ländermarkt, oder mit anderen Worten: ihre 
marktbezogene Absorptionsfähigkeit für diesen Ländermarkt ist gering (hervorgehobe-
ner Punkt 1 in der Abbildung 4-3, S. 142). Dementsprechend hoch ist auch anfänglich 
die psychische Distanz der Entscheider zu ressourcenintensiven Aktivitäten, weshalb die 
Marktbearbeitung typischerweise mit geringem Ressourcen-Commitment gestartet 
wird, etwa durch erste Exportaktivitäten (Punkt 2). Die Realisierung dieser Aktivitäten 
setzt dann einen learning by doing Prozess sowohl der Entscheider, als auch der opera-
tiv mit Auslandskontakt tätigen Mitarbeiter in Gang (3). Infolge dieses eigenen Erfah-
rungslernens verändert sich ihr individuelles Markt- und Prozesswissen (4) und damit 
auch ihre marktbezogene Absorptionsfähigkeit (5). Diese individuellen Erfahrungen 
4 Synthese: Betriebliche Internationalisierung   
 142 
werden nun innerhalb der Organisation in und zwischen Gruppen, Hierarchien und 
Funktionsbereichen reflektiert (6), wodurch neues, stärker organisational getragenes 
Wissen und letztendlich neue marktbezogene Absorptionsfähigkeit entsteht. Wichtig 
erscheint insbesondere die Diffusion des individuellen Wissens der operativen Grenz-
gänger in das Entscheidungssystem bzw. das Management des Unternehmens. Denn 
dadurch verbessert sich die marktbezogene Absorptionsfähigkeit der Entscheider (7), 
mit dem Resultat, dass ihre psychische Distanz zum Auslandsmarkt sinkt und  sie sich 
für weitere, ressourcenintensivere Marktbearbeitungsformen entscheiden. 
 Damit schließt sich der Kreislauf inkrementeller Internationalisierung: mit neuen, 
anspruchsvolleren Aktivitäten verbessert sich ihre marktbezogene Absorptionsfähigkeit 
erneut, was intensivere Folgeaktivitäten auf diesem bestimmten Ländermarkt ermög-
licht. Inkrementelle Internationalisierung geht folglich einher mit dem schrittweisen 
Aufbau von marktbezogener Absorptionsfähigkeit in Auseinandersetzung mit einem 
bestimmten Ländermarkt, wobei dieser Vorgang von innengerichteter Absorptionsfä-
higkeit moderiert wird. 
   
 
Abbildung 4-3: Inkrementelle Internationalisierungsverläufe und die Entwicklung von 
marktbezogener Absorptionsfähigkeit 
Ein zweites Verlaufsmuster der Internationalisierung zeigt sich prinzipiell unabhän-
gig von Vorerfahrungen in geografisch definierten Ländermärkten. Sprunghafte Interna-
tionalisierungsverläufe kennzeichnen vielmehr, dass Unternehmen auch ohne Vorerfah-
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rungen auf ausländischen Märkte von Anfang an auch mit ressourcenintensiveren 
Marktbearbeitungsformen, wie beispielsweise Tochtergesellschaften, aktiv sind (vgl. im 
Folgenden Abbildung 4-4, S. 144). Dieses Verhalten lässt sich unter Rückgriff auf die 
Re-Interpretation der Netzwerkmodelle in Kapitel 3.2 (ab S. 73) aus der Entwicklung von 
partnerbezogener und innengerichteter Absorptionsfähigkeit erklären. Ebenso wie bei 
inkrementeller Internationalisierung besteht zu Beginn des Internationalisierungspro-
zesses ein individuelles und organisationales Wissensdefizit zu internationalem Markt- 
und Prozesswissen. Anstatt aber das benötigte Wissen durch eigenes Erfahrungslernen 
aus ausländischen Aktivitäten aufzubauen, erschließen sich Unternehmen bei sprung-
hafter Internationalisierung das bereits vorliegende Erfahrungswissen anderer Unter-
nehmen. Dafür entwickeln sie innerhalb längerfristiger Geschäftsbeziehungen partner-
bezogene Absorptionsfähigkeiten (vgl. hervorgehobener Punkt 1 in Abbildung 4-4, S. 
144). Auch hier findet ein Lernprozess auf individueller Ebene zwischen den interagie-
renden Mitarbeitern der Unternehmen statt. Denn nur in tatsächlich unternommenen 
gemeinsamen Aktivitäten (2) können die Mitarbeiter eine gemeinsame Sprache und 
soziale Austauschbeziehungen für komplexes Erfahrungswissen entwickeln (3). Das in 
gemeinsamen Aktivitäten akquirierte Erfahrungswissen der Partnerunternehmen (4) 
vergrößert dann zunächst das individuelle Markt- und Prozesswissen der in den Aus-
tauschbeziehungen direkt involvierten Mitarbeiter  und damit auch ihre partnerbezo-
gene Absorptionsfähigkeit für weitere internationale Aktivitäten der Expansion, Durch-
dringung und Integration innerhalb der Netzwerke des oder der Partner (5). Wichtig 
erscheint auch hier, dass diese individuell gewonnenen Erfahrungen und Fähigkeiten in 
einem unternehmensweiten Reflexionsprozess in organisationales Beziehungswissen 
und partnerbezogene Absorptionsfähigkeit des Entscheidungssystem überführt wer-
den. Diesen Prozess moderiert innengerichtete Absorptionsfähigkeit (6). Eine Steige-
rung der partnerbezogenen Absorptionsfähigkeit des Managements erhöht dessen 
Neigung für weitere internationale Netzwerkaktivitäten (7).  
In Konsequenz ergibt sich die Sprunghaftigkeit des Internationalisierungsverlaufs 
daraus, dass die vorhandenen Erfahrungen und absorptiven Fähigkeiten der in Bezug 
auf eine bestimmte Zielstellung kooperierenden Unternehmen situativ variieren. Damit 
variieren auch die Lernmöglichkeiten der Unternehmen untereinander (vgl. die Ausfüh-
rungen zu den Internationalisierungssituationen der Early Starter, Lonely Internationals, 
Late Starter und International Among Others in Abschnitt 3.2.2.4, ab S. 88) und letztlich 
auch die Komplexität der gemeinsam erreichbaren Kooperationsziele im Ausland. Bei-
spielsweise ist eine länderübergreifende F&E-Partnerschaft mehrerer Unternehmen 
ungleich komplexer und anspruchsvoller, als eine Vertriebskooperation zweier Partner 
für einen ausländischen Markt. Im ersteren Fall kann es unter Wettbewerbsbedingun-
gen durchaus notwendig sein, dass die beteiligten Unternehmen sowohl bereits über 
internationales Erfahrungswissen, als auch über partnerbezogene Absorptionsfähigkei-
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ten verfügen, so dass benötigtes Wissen für Forschung und Entwicklung eines Produk-
tes schnell und effizient ausgetauscht werden kann (International Among Others - Si-
tuation). Im zweiten Fall ist es dagegen durchaus vorstellbar, dass ein erfahrener Part-
ner eine Brückenfunktion für einen weniger erfahrenen Partner wahrnimmt, um die 
gemeinsame Zielstellung zu realisieren  (Late Starter/Lonely International -Situation). 
Aus Sicht des unerfahrenen Partners ergibt sich bildlich gesehen in der Tat ein Sprung 
auf einen neuen Landesmarkt, bei dem er weniger auf eigene Erfahrungen, sondern 
vielmehr auf die Erfahrungen seines Partners baut (oder: bauen muss). Aus Sicht des 
erfahrenen Partners werden lediglich bestehende internationale Aktivitäten verstärkt; 
von einem „Sprung“ kann keine Rede sein. Das selbe Unternehmen kann jedoch in ei-
ner anderen Netzwerksituation mit anderen Partnern durchaus einen Sprung erleben, 
beispielsweise indem es in eine internationale F&E-Partnerschaft integriert wird.  
Sprunghafte Internationalsierung ergibt sich im Kern daher aus den Lernmöglichkei-
ten innerhalb der Kooperation - dem situativ vorhandenem Markt- und Prozesswissen 
der beteiligten Partner, deren partnerbezogenen Absorptionsfähigkeiten und deren 
innengerichteten Absorptionsfähigkeiten.  
 
 
Abbildung 4-4: Sprunghafte und rapide-sprunghafte Internationalisierungsverläufe und 
die Entwicklung von partnerbezogener Absorptionsfähigkeit 
Als drittes Verlaufsmuster kennzeichnet rapide-sprunghafte Internationalisierung, 
dass Unternehmen direkt nach ihrer Gründung mit großer Intensität und Reichweite 
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international aktiv werden. Dieses Verhalten lässt sich unter Bezug auf die Re-
Interpretation der INV-Modelle (vgl. Abschnitt 3.3, ab S. 114) als ein Sonderfall sprung-
hafter Internationalisierungsverläufe erklären. Die hinter sprunghafter Internationalisie-
rung liegenden Prozesse des Aufbaus von partnerbezogener und innengerichteter Ab-
sorptionsfähigkeit erklären prinzipiell auch das Phänomen der International New 
Ventures bzw. Born Globals. Auch diese Unternehmen nutzen nach ihrer Gründung in 
intensiven internationalen Netzwerkaktivtäten der Expansion, Durchdringung und In-
tegration das Erfahrungswissen von Netzwerkpartnern. Die Faktoren für ihren im Ver-
gleich zu traditionellen Unternehmen enorm beschleunigten Internationalisierungspro-
zess verdienen dennoch eine genauere Analyse. 
 Sie liegen in besonderer Konfiguration von partnerbezogener Absorptionsfähigkeit 
der Gründer bzw. des Managementteams, verbunden mit besonders hoher innenge-
richteter Absorptionsfähigkeit zu Beginn des Internationalisierungsprozesses. Anders 
als bei inkrementellen und auch sprunghaften Verlaufsmustern liegen bei Born Global-
Unternehmen zu Beginn des Internationalisierungsprozesses auf Seiten der Gründer 
keine Wissenslücken im internationalen Markt- und Prozesswissen vor. Die Notwendig-
keit, zusätzliches Wissen  entweder durch eigenes Erfahrungslernen, oder von Netz-
werkpartnern zu erwerben, ist daher für sie kaum gegeben. Die Gründer verfügen damit 
von Beginn an über ausreichend hohe partnerbezogene Absorptionsfähigkeit (vgl. her-
vorgehobener Punkt 1 in Abbildung 4-4, S. 144) für komplexe internationale Aktivitäten 
(2). Treten zwei weitere Bedingungen ein, kann sich dieses Potenzial in rapider Interna-
tionalisierung entfalten. Erstens müssen die internationalen Kooperationspartner eben-
falls international erfahren und mit hohem Maß an partnerbezogener Absorptionsfä-
higkeit ausgestattet sein. Denn aufgrund ihrer Ressourcenschwäche und da sich die 
relevanten Absorptionsfähigkeiten auf die Person des oder der Gründer konzentrieren, 
können Born Globals selbst keine Brückenfunktionen übernehmen. Rapide Internatio-
nalisierung  mit großer Reichweite kann daher nur in hoch internationalisierten Netz-
werken, d.h. unter International Among Others stattfinden. Zweitens ist es unabdingbar, 
dass die individuellen Fähigkeiten der Gründer als das Startkapital möglichst schnell in 
Fähigkeiten der Mitarbeiter bzw. organisationale Fähigkeiten überführt und durch diese 
dann in eigenen Lernprozessen weiter verfeinert und entwickelt werden (2)(3)(4). Born 
Globals müssen daher, und das ist die zweite Voraussetzung, von Beginn an über be-
sonders hohe innengerichtete Absorptionsfähigkeit verfügen (6). Wie die Interpretation 
der INV-Modelle gezeigt hat, ist dies durchaus als Effekt des jungen Unternehmensal-
ters gegeben (vgl. Abschnitt 3.3.33.3.2.3, ab S. 124).  
Rapide-sprunghafte Internationalisierungsverläufe resultieren im Grunde aus verrin-
gerten Lernnotwendigkeiten in Bezug auf partnerbezogene Absorptionsfähigkeit zu 
Beginn des betrieblichen Internationalisierungsprozesses. Verbunden mit besonders 
hoher innengerichteter Absorptionsfähigkeit, ergeben sich mit international erfahrenen 
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Partnern besonders schnell verlaufende Aktivitäten der internationalen Expansion, 
Durchdringung und Integration. 
Zwei weitere interessante Verlaufseffekte ergeben sich aus der Einführung von Ab-
sorptionsfähigkeit als einer konzeptuellen Klammer im Modell. Der erste Verlaufseffekt 
beschreibt die Tendenzen von Unternehmen, an bestehenden inkrementellen, sprunghaf-
ten und rapide-sprunghaften Internationalisierungsverläufen festzuhalten. Dieser Effekt 
erklärt sich aus Pfadabhängigkeiten bei der Entwicklung von Absorptionsfähigkeit. Wie 
bereits Cohen und Levinthal (1990) beschrieben haben, bauen sich absorptive Fähigkei-
ten kumulativ auf, d.h. in einem bestimmten Aktivitätsfeld absorbiertes neuartiges Wis-
sen stärkt die absorptiven Fähigkeiten in Bezug auf diese Aktivitätsfeld weiter, wodurch 
die Wahrscheinlichkeit steigt, weiteres neuartiges Wissen in diesem Feld zu absorbie-
ren. Daraus entsteht ein selbstverstärkendes Suchverhalten der Unternehmen (vgl. Ab-
schnitt 2.1, darin auf S. 18 und auf S. 26) auch im Internationalisierungsprozess. Unter-
nehmen, die in marktorientierte Absorptionsfähigkeit investieren, steigern ihre 
absorptiven Fähigkeiten in Bezug auf einen bestimmten Landesmarkt, was sie in die 
Lage versetzt, in genau diesem Landesmarkt weiteres neuartiges Wissen zu absorbie-
ren. Unternehmen, die in partnerbezogene Absorptionsfähigkeit zu einem bestimmten 
Unternehmen investiert haben, werden auch künftig eher in diese Beziehung investie-
ren, da sich ihre Chancenwahrnehmung besonders in Bezug auf diese Beziehung (und 
weniger in Bezug auf andere Wissensquellen) verbessert. Unter der Prämisse begrenzter 
Ressourcen erscheinen daher Wechsel zwischen inkrementellen und sprunghaften Ver-
läufen zumindest mit nicht unerheblichen Wechselkosten behaftet, so dass sich für Un-
ternehmen Entwicklungskorridore entlang bestimmter Landesmärkte oder innerhalb 
von Netzwerken ergeben.  
Ein Beispiel mag das illustrieren (Gerlach, Brussig 2004): Ein kleines Unternehmen, 
dass als enger Just-In-Time Zulieferer für einen großen Automobilhersteller arbeitet, 
wird von diesem in eine ‚Following-Customer„-Beziehung geführt. Dafür gründet es 
weltweit Tochtergesellschaften an den Produktionsstandorten des Herstellers. Den we-
sentlichen Teil seiner begrenzten Ressourcen verwendet es darauf, partnerbezogene 
Absorptionsfähigkeit aufzubauen, um das nötige Erfahrungswissen des Herstellers zu 
absorbieren. Sein Internationalisierungspfad ist daher erstens sprunghaft, denn es ist 
mit Tochtergesellschaften in vielen Ländern tätig, ohne in diesen Ländern auf eigenes 
Erfahrungswissen zurückgreifen zu können. Zweitens ist sein Entwicklungspfad aber 
auch gebunden an das Internationalisierungsverhalten des Herstellers, da sich seine 
absorptiven Fähigkeiten als Zulieferer kumulativ auf diesen Hersteller als wesentlichen 
Kooperationspartner konzentrieren. Ein Ausbruch aus diesem Entwicklungskorridor, 
beispielsweise indem auf einem Landesmarkt in Eigenregie weitere Leistungen angebo-
ten werden, ist prinzipiell möglich, erfordert aber parallele Investitionen in marktbezo-
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gene Absorptionsfähigkeit. Gerade für kleinere Unternehmen sind diese Wechselkosten 
nicht unerheblich und können eine schwierige strategische Entscheidung darstellen. 
Ein zweiter Pfadeffekt bei der Entwicklung von Absorptionsfähigkeit liefert eine Er-
klärung für Vorgänge der De-Internationalisierung, also für Unternehmen, die interna-
tionale Aktivitäten einschränken anstatt sie weiter auszubauen. Für dieses empirisch 
nachgewiesene Phänomen (Calof, Beamish 1995; Benito, Welch 1997) bieten weder 
Stufenmodelle, noch Netzwerk- und INV-Modelle überzeugende Erklärungen; vielmehr 
beschreiben sie einen sich mehr und mehr intensivierenden und unumkehrbaren Inter-
nationalisierungsprozess. Im vorgeschlagenen integrativen Modell ließen sich De-
Internationalisierungsprozesse mit Lockout-Effekten bei der Entwicklung von Absorpti-
onsfähigkeit (vgl. Abschnitt 2.1, darin ab S. 18) erklären. Bei sich schnell verändernden 
Internationalisierungsbedingungen müssen die Unternehmen permanent in absorptive 
Fähigkeiten investieren. Andererseits laufen sie Gefahr, ihre Anschlussfähigkeit an rele-
vante Wissensbestände dauerhaft zu verlieren. Dieser Lockout-Effekt entsteht, wenn 
sich das externe Wissen schneller ändert, als Absorptionsfähigkeit für dieses Wissen 
entwickelt werden kann. Halten die Investitionen in Absorptionsfähigkeit nicht von An-
fang an Schritt mit Veränderungen des Ländermarktes oder des relevanten Netzwerkes, 
bewegen sich zugehörige Internationalisierungschancen langsam aus dem Wahrneh-
mungsfeld des Unternehmen heraus, wodurch es immer weniger in Absorptionsfähig-
keit für diesen Markt oder das Netzwerk investiert. Letztlich schließt sich das Unter-
nehmen dadurch von diesen internationalen Aktivitätsfeldern aus (‚locked out„). Im 
integrativen Prozessmodell bedeutet ein hoher betrieblicher Internationalisierungsgrad 
nicht automatisch das Ende des Internationalisierungsprozesses, vielmehr sind auch bei 
hohem Internationalisierungsgrad permanente Investitionen im absorptive Fähigkeiten 
nötig, um De-Internationalisierungsprozesse zu vermeiden. 
In diesem Abschnitt wurde ein integratives Prozessverständnis von betrieblicher 
Internationalisierung entwickelt und angewendet. Mit Hilfe dieses Modells, dass die 
Trennung von Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und INV-Modellen überwindet, ist es 
nun möglich, empirisch vorliegende Phänomene, die bislang nur in isolierten Prozess-
modellen betrachtet wurden, aus einer ganzheitlichen Sicht heraus darzustellen (vgl. 
Abschnitt 1.1, darin auf S. 2). Dies betrifft insbesondere das Nebeneinander von inkre-
mentellen und (rapide-) sprunghaften Verlaufsmustern und damit verschiedener 
Marktbearbeitungsformen eines Unternehmens auf einem bestimmten Landesmarkt, 
das sich vorrangig aus unterschiedlichen Ausprägungen von marktbezogener und von 
partnerbezogener Absorptionsfähigkeit erklärt. Ebenso können aus Lockout-Effekten 
bei der Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten für Unternehmen Prozesse der be-
trieblichen De-Internationalisierung resultieren. Weiterhin wurde mit dem Konzept der 
Wechselkosten ein interessantes Konstrukt mit Hinblick auf die Konturen eines betrieb-
lichen Internationalisierungsmanagements entwickelt.  
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Nachdem die grundlegenden Mechanismen des betrieblichen Internationalisie-
rungsprozesses für ein integratives Prozessverständnis entsprechend dem Forschungs-
ziel 1 der Arbeit dahingehend aufgezeigt wurden, dass Unternehmen permanent ab-
sorptive Fähigkeiten akkumulieren und verändern, stellt sich die Frage nach dem 
Management dieser Fähigkeiten. Für dieses zweite Forschungsziel der Arbeit werden im 
Folgenden unter Rückgriff auf die Diskussion von externen und internen Determinanten 
von absorptiven Fähigkeiten die Konturen eines Managementmodells von Internationa-
lisierungsprozessen bestimmt. 
4.2 Konturen eines integrativen Managementmodells von 
Internationalisierungsprozessen  
Ziel dieses Abschnittes ist es, aufbauend auf dem oben vorgeschlagenen integrati-
ven Prozessverständnis erste Konturen eines gestaltungsorientierten Managements von 
Internationalisierungsprozessen aufzuzeigen. Dazu werden die gefundenen Determi-
nanten aus der Re-Interpretation der Prozessmodelle (Abschnitte 3.1.4, S. 62; 3.2.4, S. 
108; 3.3.4, S. 128), ergänzt um die allgemeinen Determinanten von Absorptionsfähigkeit 
(dargestellt in Abschnitt 2.2, ab S. 30), genutzt. Die Analyse konzentriert sich dabei auf 
vier grundsätzliche Verlaufsformen der Internationalisierung, die Unternehmen realisie-
ren können, und die einen konkret formulierbaren Managementbedarf nach sich zie-
hen.  
Dies sind erstens Situationen, in denen sich ein Unternehmen längerfristig mit ei-
nem Auslandsmarkt auseinandersetzt, ohne dabei längerfristige Geschäftsbeziehungen 
einzugehen (inkrementelle Verläufe). Zweitens Situationen, in denen Unternehmen in-
nerhalb von Netzwerbeziehungen internationale Aktivitäten verfolgen (sprunghafte Ver-
läufe). Drittens Situationen, in denen neugegründete Unternehmen mit international 
erfahrenen Gründern international aktiv werden (rapide-sprunghafte Verläufe). Und 
schließlich soll viertens untersucht werden, welche Möglichkeiten Unternehmen haben, 
die Wechselkosten zwischen diesen Verlaufsformen zu senken. 
4.2.1 Management von inkrementellen Internationalisierungsverläufen 
Inkrementelle Internationalisierungsverläufe sind stark geprägt von marktbezogener 
innengerichteter Absorptionsfähigkeit der Mitarbeiter vor Ort und der Entscheider im 
Unternehmen. Außerdem ist innengerichtete Absorptionsfähigkeit eine weitere wichtige 
prozessbeeinflussende Größe, da sie die Umsetzung der individuellen Erfahrungen und 
des individuell absorbierten Wissens der Grenzgänger in marktbezogene Absorptions-
fähigkeit der Entscheider beeinflusst (vgl. Abschnitt 4.1.3, ab S. 141, ebenso Abbildung 
4-3, S. 142).  Das Management von inkrementeller Internationalisierung sollte sich da-
her darauf konzentrieren, individuell-marktbezogene und innengerichtete Absorptions-
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fähigkeit zu entwickeln. Dafür bieten sich die folgenden Ansatzpunkte (vgl. im Folgen-
den Abbildung 4-5, S. 159). 
In Bezug auf die individuelle marktbezogene Absorptionsfähigkeit der Grenzgänger 
lassen sich mehrere Stellgrößen bestimmen. Zunächst beeinflussen die individuellen 
Lern- und Problemlösefähigkeiten dieser Mitarbeiter stark ihr Vermögen zum direkten 
Erfahrungslernen vor Ort (vgl. Abschnitt 3.1.4, ab S. 62). Je vielfältiger das mobilisierbare 
individuelle Wissen der Mitarbeiter (‚diverse background„, Cohen, Levinthal 1990, S. 
131), umso größer wird auch das Potenzial gesehen, Lern- und Problemlöseprozesse im 
Internationalisierungskontext erfolgreich zu bewältigen. Besonders begünstigend wir-
ken dabei ein hoher formaler (Aus)Bildungsgrad und Fremdsprachenkenntnisse; ebenso 
wie einschlägige Vorerfahrungen mit internationalen Kontexten und damit zusammen-
hängenden Routinen der Wissensidentifikation und Integration. Diese können aus aus-
ländischer Herkunft der Mitarbeitern, aber auch aus ihren Erfahrungen aus vorange-
gangenen internationalen Tätigkeiten resultieren. Ebenso stellen persönliche Kontakte 
im privaten wie auch geschäftlichen Bereich wichtige Wissenszugänge dar, was sich 
wiederum positiv auf Lernen und Problemlösen dieser Personen im Internationalisie-
rungsprozess auswirkt. Diese teils auch historisch geprägten Personeneigenschaften 
sollten daher in internen wie externen Personalauswahlverfahren ausdrücklich berück-
sichtigt werden.  
Auch die Anzahl der in Bearbeitung befindlichen Ländermärkte beeinflusst die 
Lernmöglichkeiten und damit die Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten der Grenz-
gänger. Je mehr Ländermärkte ein Unternehmen bearbeitet, und je unterschiedlicher 
die jeweiligen Aktivitätskontexte der Mitarbeiter im Ausland sind, umso vielfältiger sind 
auch die potenziell zugänglichen Wissensquellen für die Akteure. Der Zugang zu und 
die Diversität von Wissensquellen im Zuge operativer Geschäftstätigkeit im Ausland 
wird in stufenmodellorientierten Studien besonders hervorgehoben. Je größer die Va-
rianz an externen Triggern und an zugänglichen Wissensquellen, umso breiter entwi-
ckelt sich die aus Suchprozessen und internationalen Aktivitäten resultierende Wissens-
basis der Grenzgänger.  Wie in Abschnitt 2.2 ausgeführt, begünstigt diese breite 
Wissensbasis den Aufbau von marktbezogener Absorptionsfähigkeit, da sie die Wahr-
scheinlichkeit für „Überlappungen“ des vorliegenden mit neuartigem Wissen steigert 
und so besondere Lernchancen eröffnet. Für ein Management inkrementeller Interna-
tionalisierungsprozesse ergibt sich daraus, dass die Unternehmen nach Möglichkeit 
Varianzen in ihren internationalen Aktivitäten schafften sollten – sowohl was die bear-
beiteten Ländermärkte, als auch was die Wahl der Marktbearbeitungsformen angeht. Je 
vielfältiger die Handlungskontexte der Grenzgänger im Ausland, umso breiter entwi-
ckeln sich auch ihre marktbezogenen absorptiven Fähigkeiten.  
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Der zweite Ansatzpunkt für das Management inkrementeller Internationalisierung 
liegt in der Entwicklung von innengerichteter Absorptionsfähigkeit, die den Umschlag 
von individuellen in organisationale absorptive Fähigkeiten moderiert (vgl. Abschnitt 
4.1.3, ab S. 141). Innengerichtete Absorptionsfähigkeit wird beeinflusst von strukturellen 
Merkmalen und von  Routinen der Organisation, die den internen Fluss von Informatio-
nen von Seiten der Grenzgänger hin zu anderen Mitarbeitern und Entscheidern kanali-
sieren. Dazu zählen hierarchische und funktionelle Strukturen, aber auch Kommunikati-
onsroutinen und Wissensmanagementroutinen der Mitarbeiter. Gegenstand eines 
Internationalisierungsmanagements muss es sein, eventuell vorhandene hierarchische, 
funktionelle wie auch organisatorische Barrieren des internen Informationsflusses ab-
zubauen. Als mögliche Maßnahmen dafür können beispielsweise funktions- und hier-
archieübergreifende Schnittstellen bzw. Positionen geschaffen werden (interne ‚Gate-
keeper„, ‚Boundary Spanner„).  
Auch die Wahl der Organisationsform beeinflusst innengerichtete Absorptionsfä-
higkeit. So scheinen in turbulenten Umwelten, wie sie die Bedingungen zunehmender 
Internationalisierung kennzeichnen, klassisch funktionale Organisationsstrukturen eher 
nachteilig, und die Spartenorganisation und vor allem die Matrixorganisation eher vor-
teilig für die Entwicklung hoher innengerichteter Absorptionsfähigkeit zu sein (vgl. Ab-
schnitt 2.2.4, S. 35). Weiterhin werden allgemein Anreizsysteme zum Wissensaustausch 
(Dyer, Singh 1998; Lane, Lubatkin 1998), Wissensmanagementroutinen (Welch, Welch 
1997, S. 405; Sapienza et al. 2006, S. 916), und interne Kommunikationstechnologien 
(Liesch, Knight 1999, S. 391) als Determinanten innengerichteter Absorptionsfähigkeit 
ins Feld geführt. Auffällig dabei ist, dass die Autoren nur ansatzweise vertiefen, welche 
Ausprägungen diese organisationsinternen Wissensprozesse annehmen, und gleichzei-
tig dringenden Forschungsbedarf anmahnen (vgl. Abschnitt 3.1.4, darin ab S. 65). Auf 
den daraus resultierenden Forschungsbedarf aus Sicht eines Managementmodells wird 
am Ende dieser Arbeit in Kapitel 5 (ab S. 175) noch einzugehen sein.  
Mittelbar lassen sich aus dem Zusammenhang zwischen Unternehmensalter und in-
nengerichteter Absorptionsfähigkeit, der in INV-Modellen als ‚Lernvorteile der New-
ness„ bezeichnet wird, jedoch weitere Anregungen für ein betriebliches Management 
von innengerichteter Absorptionsfähigkeit gewinnen. ‚Lernvorteile der Newness„ lassen 
sich als besonders hohe innengerichtete Absorptionsfähigkeit interpretieren, über die 
speziell neu gegründete Unternehmen verfügen (vgl. Abschnitt 3.3.2.3, S. 124). Als ur-
sächlich dafür werden Effekte ihres geringen Unternehmensalters angeführt: wenig 
ausdifferenzierte und fixierte Routinen, organische Strukturen und eine fehlertolerante 
und experimentierfreudige Unternehmenskultur. Diese Erkenntnisse könnten auch bei 
älteren Unternehmen als Zielgrößen für das Management von innengerichteter Absorp-
tionsfähigkeit dienen. 
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Gleichermaßen in Bezug auf das Management von marktbezogener, wie auch in-
nengerichteter Absorptionsfähigkeit erscheint es als wichtig, von Beginn des Internatio-
nalisierungsprozesses konstant in die beschriebenen Maßnahmen zu investieren. Denn 
nur frühzeitige, in ausreichendem Maße getätigte und permanent vorgenommene In-
vestitionen bewahren das Unternehmen vor Lockout-Effekten bei der ständigen Weiter-
entwicklung notwendiger absorptiver Fähigkeiten und somit vor De-
Internationalisierung (vgl. Abschnitt 4.1.3, darin ab S. 147).  
Eine weitere Managementregel betrifft die Größe bzw. die verfügbare Ressourcen-
basis des Unternehmens. Je mehr Ressourcen das Management zur Verfügung hat, 
umso fehlertoleranter können die Lernprozesse beim Aufbau von marktorientierter wie 
auch innengerichteter Absorptionsfähigkeit gestaltet werden, wodurch sich inkremen-
telle Internationalisierung beschleunigen lässt (vgl. Abschnitt 3.1.4, darin ab S. 67).  
Einige der bislang aufgezeigten Determinanten entziehen sich auf den ersten Blick 
allerdings weitgehend direkten Managementmaßnahmen. Die typischen Symptome 
von Globalisierungsbetroffenheit, wie höherer Konkurrenzdruck auf Beschaffungs- wie 
auf Absatzmärkten, rasanter technologischer Wandel und ein stetig wachsendes Infor-
mationsangebot aus internationalen Quellen erscheinen als gesellschaftliche Trends in 
ihrer Ausprägung zumindest auf kurze Frist weitgehend von einzelbetrieblichen Aktivi-
täten unabhängig. Vom Management beeinflussbar ist allerdings, ab wann diese Trends 
zu individuelle Suchaktivitäten der Mitarbeiter nach mehr Informationen führen. Die 
individuelle Reizschwelle, deren Überschreitung dann Suchaktivitäten der Mitarbeiter 
nach neuen Informationen auslöst, kann beispielsweise durch unternehmensinterne 
Routinen der Recherche nach relevanten Trends, neuen Informationsquellen und inten-
siven Umweltscreenings, aber auch durch Schaffung entsprechender unternehmenskul-
turelle Werte (Selbstverständnis als ‚lernendes Unternehmen„ oder ‚Vorreiter„) gezielt 
gesenkt werden. 
Grundsätzlich sollte sich ein betriebliches Internationalisierungsmanagement in Si-
tuationen inkrementeller Internationalisierung also darauf konzentrieren, lernwillige 
und -fähige Personen für Tätigkeiten als Grenzgänger zu identifizieren, diese in multip-
len internationalen Handlungskontexten für externes Wissen zu sensibilisieren und zu 
dessen interner Weitergabe zu motivieren. Darüber hinaus müssen unternehmensweit 
günstige Voraussetzungen für interne Wissensteilung geschaffen werden, damit das 
neuartige Wissen der Grenzgänger für weitere Entscheidungen zu internationalen Akti-
vitäten genutzt werden kann. 
4.2.2 Management von sprunghaften Internationalisierungsverläufen 
Bei sprunghaften, d.h. innerhalb von Netzwerken stattfindenden Internationalisie-
rungsaktivitäten, sollte sich das betriebliche Management darauf konzentrieren, part-
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nerbezogene und innengerichtete Absorptionsfähigkeiten zu entwickeln (vgl. im Fol-
genden Abbildung 4-5, S. 159). Zielgrößen dabei sind erstens die partnerspezifischen 
Absorptionsfähigkeiten der in die Kooperationen involvierten Mitarbeiter, durch die 
diese neues Markt- und Prozesswissen absorbieren und generieren. Zweitens unters-
tützt die Entwicklung innengerichteter Absorptionsfähigkeit, dass individuell gewonne-
nes Erfahrungswissen innerhalb des Unternehmens diffundiert und für weitere Netz-
werkaktivitäten verfügbar gemacht wird (vgl. Abschnitt 4.1.3, darin ab S. 142, ebenso 
Abbildung 4-4, S. 144). 
Zur Beeinflussung von partnerspezifischer Absorptionsfähigkeit findet ein betriebli-
ches Management an mehrere Ansatzpunkte. Herausragende Bedeutung haben dabei 
Maßnahmen, die in Kooperationen die Frequenz und die Intensität sozialer Interaktio-
nen der Mitarbeiter beider Unternehmen steuern. Denn partnerspezifische Fähigkeiten 
sind das Resultat sozial getragener individueller Lernprozesse, in denen Akteure ver-
schiedener Unternehmen spezifische und komplexe Austauschroutinen für Erfahrungs-
wissen etablieren. Je häufiger sie dabei im Internationalisierungsprozess miteinander 
interagieren können, umso effektiver sind auch die daraus folgenden Austauschrouti-
nen für neuartiges Erfahrungswissen. Die Häufigkeit und Intensität sozialer Interaktio-
nen zwischen den Partnern einer Netzwerkbeziehung beeinflusst direkt die Entwicklung 
partnerbezogener absorptiver Fähigkeiten. In der Gestaltung interaktionsermöglichen-
der Organisationsstrukturen und Routinen liegen daher große Potenziale zur Beschleu-
nigung des Aufbaus von partnerbezogener Absorptionsfähigkeit (vgl. Abschnitt 3.2.4, 
ab S. 108). 
Eine zweite Stellgröße liegt in den Personeneigenschaften der in die Kooperationen 
involvierten Grenzgänger. Ähnlich wie schon in Bezug auf inkrementelle Internationali-
sierungsverläufe herausgestellt, liegen in den Lern- und Problemlösefähigkeiten und 
den internationalen Vorerfahrungen dieser Mitarbeiter limitierende Faktoren für den 
Aufbau von partnerspezifischen Absorptionsfähigkeiten. Während sich individuelle 
Lernfähigkeiten beim Aufbau markbezogener Absorptionsfähigkeit vor allem bei lear-
ning by doing -Aktivitäten einer bestimmten Marktbearbeitungsforum auf einem Lan-
desmarkt als nützlich erweisen, beziehen sie sich beim Aufbau von partnerbezogenen 
absorptiven Fähigkeiten auf Auseinandersetzungen mit Mitarbeitern anderer Unter-
nehmen unter der Zielstellung, eine gemeinsame Sprache zu finden und Austauschrou-
tinen für Wissen zu etablieren. Auch dies ist ein learning by doing oder auch trial and 
error -Prozess, denn dieses hochkomplexe Erfahrungslernen voneinander und überei-
nander lässt sich nicht außerhalb und ex ante, sondern nur innerhalb realer Bezie-
hungsaktivitäten generieren (vgl. Abschnitt 3.2.2.1, ab S. 78). Als wesentliche Anhalt-
punkte für eine fundierte Personalauswahl lassen sich insbesondere persönliche 
Vorerfahrungen der Mitarbeiter in internationalen Aktivitäten und Kooperationen an-
führen. Dazu zählen beispielsweise der Bildungsstand, die mobilisierbaren persönlichen 
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Kontakte und entsprechende Fremdsprachenkenntnisse für einen ausländischen Part-
ner. Möglichst multiple Erfahrungshintergründe der Mitarbeiter und damit verbundene 
bereits vorhandene individuelle partnerbezogene Absorptionsfähigkeiten können so 
den Zeit- und Kostenaufwand für den Aufbau weiterer absorptiver Fähigkeiten im Zu-
sammenhang mit neuen internationalen Aktivitäten und Partnern reduzieren.  
Ein weiteres Handlungsfeld für das betriebliche Internationalisierungsmanagement 
betrifft die innengerichtete Absorptionsfähigkeit des Unternehmens, also seine Fähigkeit, 
für sprunghafte Internationalisierung wertvolles Wissen intern zu diffundieren und in 
neuartiges Erfahrungswissen und organisationale Fähigkeiten des Beziehungsaufbaus 
zu überführen. Innengerichtete Absorptionsfähigkeit so zu gestalten, dass trotz interner 
Barrieren unternehmensweite Reflexionsprozesse möglich werden – darin liegt  eine 
große Herausforderung für das Management (vgl. Abschnitt 3.2.2.2, darin auf S. 82). Als 
konkrete Maßnahmen werden betriebliche Weiterbildung und Trainings zur Wissensdif-
fusion, verbunden mit modernen Kommunikationstechnologien genannt. Aber auch in 
den Interessenslagen des Managements liegt ein Gestaltungfeld. Für den Aufbau weite-
rer absorptiver Fähigkeiten muss es zum einen das Problembewusstsein entwickeln, 
dass weitere kollaborative Aktivitäten für den Internationalisierungsprozess notwendig 
sind und es sollte internationalen Aktivitäten generell proaktiv und nicht passiv gege-
nüberstehen (vgl. Abschnitt 3.2.4, ab S. 108). Ebenso wie bei inkrementeller Internatio-
nalisierung erscheinen auch im Kontext sprunghafter Internationalisierung interne funk-
tions- und hierarchieübergreifende Schnittstellen (‚Gatekeeper„, ‚Boundary Spanner„) 
und Anreizsysteme zum Austausch von Wissen als sinnvolle Stellgrößen. Und auch von 
den Erkenntnissen der INV-Forschung kann sich das betriebliche Management inspirie-
ren lassen, indem es Effekte geringen Unternehmensalters wie wenig ausdifferenzierte 
und fixierte Routinen, organische Strukturen, und eine fehlertolerante und experimen-
tierfreudige Unternehmenskultur als Stellgrößen erschließt.  
Eine weitere Parallele zu inkrementellen Internationalisierungsverläufen liegt in der 
Erkenntnis, dass auch bei sprunghafter Internationalisierung Lockout-Effekte auftreten 
können, beispielsweise wenn sich ein Netzwerk in starkem technologischen Wandel 
befindet. Einmal versäumte Investitionen in partnerspezifische wie auch innengerichtete 
Absorptionsfähigkeit können dazu führen, dass relevantes Wissen auch bei später er-
höhten Investitionen aus der Wahrnehmung des Unternehmens rückt. Auch hier gilt als 
Managementgrundsatz, von Beginn an konstant und ausreichend in Absorptionsfähig-
keit zu investieren, um Lockout-Effekte zu vermeiden. 
Durch ein betriebliches Internationalisierungsmanagement kaum zu adressierende 
beeinflussende Faktoren von Absorptionsfähigkeit liegen in Charakteristika des Meta-
Netzwerkes. Als relevantes Internationalisierungsumfeld des Unternehmens generiert 
das Meta-Netzwerk wesentliche Impulse, die Suchprozesse nach Informationen und 
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damit den Aufbau von absorptiven Fähigkeiten in Gang setzen. Diese Impulse können 
beispielsweise Ereignisse sein, die von Unternehmen als Internationalisierungschancen 
gedeutet werden, und die nur mit weiteren Informationen auch genutzt werden kön-
nen. Die benötigten Informationen suchen die Unternehmen dann innerhalb ihres Me-
ta-Netzwerkes. Derartige Suchaktivitäten als Auslöser für die Entwicklung von absorpti-
ve Fähigkeiten werden im Zusammenhang mit ‚Following Customer„-Aktivitäten, mit 
den neuen Anforderungen von hochentwickelten Informations- und Kommunikations-
technologien, und mit der Zunahme globaler Netzwerke beschrieben. Im Kern können 
diese Auslöser unter dem Stichwort der Globalisierungsbetroffenheit von Netzwerken 
subsummiert werden. Als Meta-Trend entziehen sich diese Phänomene weitgehend 
dem betrieblichen Management; vielmehr stellen sie relevante Rahmenbedingungen 
für betriebliche Internationalisierungsprozesse dar. Je größer der Internationalisie-
rungsgrad des Meta-Netzwerkes und je höher die Diversität an Aktivitäten, umso reich-
haltiger und vielfältiger ist auch das potenziell zugängliche Erfahrungswissen. Dies un-
terstützt, dass sich auch die in diesem Umfeld entwickelten absorptiven Fähigkeiten der 
Unternehmen inhaltlich besonders breit ausprägen (vgl. Abschnitt 3.2.4, ab S. 108).  
Insgesamt erscheint das Management von sprunghaften Internationalisierungspro-
zessen erstens als geprägt davon, für lernfähige und –willige Mitarbeiter innerhalb be-
trieblicher Kooperationen möglichst breiten Interaktionsraum mit Mitarbeitern anderer 
Unternehmen zu schaffen. Zweitens ist es Aufgabe des Managements, unternehmens-
weit internen Wissensaustausch und Reflexionsprozesse bezüglich des erworbenen 
Wissens und den Erfahrungen dieser Mitarbeiter zu initiieren und dauerhaft zu unters-
tützen. Dabei kann es auf eine große Bandbreite an gestaltenden Maßnahmen zurück-
greifen, die sowohl Organisationsstrukturen, Unternehmenskultur, organisationale Rou-
tinen, wie auch Kommunikationstechnologie und Trainings bzw. Schulungen 
beinhalten. Ein wesentlicher Grundsatz für das Management sind konstante und ausrei-
chend hohe Investitionen von Beginn des Internationalisierungsprozesses an, um Lo-
ckout-Effekte zu vermeiden. 
4.2.3 Management von rapide-sprunghaften Internationalisierungsverläufen 
Rapide-sprunghafte Internationalisierungsverläufe sind ähnlich zu sprunghaften 
Internationalisierungsverläufen stark geprägt von partnerbezogenen und von innenge-
richteten Absorptionsfähigkeiten. Prinzipiell lassen sich daher die oben skizzierten Ma-
nagementansätze auch bei rapide-sprunghafter Internationalisierung anwenden (vgl. 
Abbildung 4-5, S. 159). Jedoch sollten einige Besonderheiten beachtet werden, die sich 
aus der speziellen Situation, wie sie INV-Modelle für Born Globals beschreiben, erge-
ben. Diese bestehen zum einen in der Notwendigkeit, die bereits in der Person der 
Gründer zu Beginn des Internationalisierungsprozesses vorhandene absorptive Fähig-
keiten schnell in internationale Netzwerkaktivitäten und partnerbezogene Absorptions-
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fähigkeit der Mitarbeiter umzusetzen, und diese stetig zu erneuern. Zum anderen ver-
fügen Born Globals aufgrund ihres geringen Unternehmensalters zu Beginn des Inter-
nationalisierungsprozesses über eine natürliche hohe innengerichtete Absorptionsfä-
higkeit, die im weiteren Verlauf des Internationalisierungsprozesses erhalten und 
intensiviert werden muss (vgl. Abschnitt 4.1.3, darin ab S. 144). 
Hieraus ergeben sich, verglichen mit sprunghaften Internationalisierungsverläufen, 
besondere Prioritäten für ein Internationalisierungsmanagement rapide-sprunghafter 
Verläufe. Vorrang sollte der Ausbau der natürlich vorhandenen innengerichteten Absorp-
tionsfähigkeit im Sinne der ‚Lernvorteile der Newness‘ haben (vgl. Abschnitt 3.3.2.3, S. 
124). So wird zum einen sichergestellt, dass der Transfer des intangiblen Startkapitals 
der Gründer möglichst schnell und effizient an die agierenden Mitarbeiter in den Netz-
werken des Unternehmens erfolgen kann. Und zweitens wird auch dessen schnelle Er-
neuerung durch die Lernprozesse der Mitarbeiter in den neuen Kooperationen sicher-
gestellt, so dass die weitere Intensivierung der Netzwerkaktivitäten ohne Lockout-
Effekte sichergestellt werden kann.  
Das Management innengerichteter Absorptionsfähigkeiten bedient sich derselben 
Maßnahmen, wie im vorangehenden Abschnitt zu sprunghaften Internationalisierungs-
verläufen beschrieben. INV-Modelle betonen allerdings besonders moderne Kommuni-
kationstechnologien als instrumentell für den Aufbau innengerichteter wie partnerbe-
zogener Absorptionsfähigkeit, da sie die interne Diffusion und Verfügbarkeit von 
Wissens dramatisch beschleunigen. Sowohl im Hinblick auf die interne Verteilung und 
Modifikation des besonderen Wissen der Gründer, wie auch hinsichtlich des Wissens-
transfers innerhalb des wissensintensiven Meta-Netzwerkes des INV ist dies von beson-
derer Bedeutung für rapide Internationalisierung. Die Bandbreite der verwendeten 
Technologien reicht dabei von der Nutzung des Internet bis hin zu internen oder ge-
meinsam mit Unternehmenspartnern genutzten Kommunikations- und Wissensmana-
gementtools (vgl. Abschnitt 3.3.4, darin ab S. 129). Die Aufgabe eines Internationalisie-
rungsmanagements liegt folglich darin, den Zugang zu diesen 
Kommunikationstechnologien herzustellen und ihre Beherrschung durch die Mitarbei-
ter sicherzustellen.  
Die natürlich vorhandene innengerichtete Absorptionsfähigkeit wird in INV-
Modellen als relativ einfache und wandelbare Routinen, organische Strukturen mit kur-
zen Kommunikations- und Entscheidungswegen, sowie einer fehlertoleranten und ex-
perimentierfreudigen Unternehmenskultur beschrieben. Da davon auszugehen ist, dass 
im Zuge des internationalen Wachstums und der Unternehmensvergrößerung sich die-
se aufgrund der Neugründung fast naturgemäß vorhandenen Faktoren ändern können 
- hin zu differenzierteren Routinen, längeren Kommunikations- und Entscheidungswe-
gen, und auch neuen kulturellen Werten – ergeben sich auch in Bezug auf diese Fakto-
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ren weitere Managementbedarfe. Im Sinne rapider Internationalisierung erscheint es 
daher als sinnvoll, diese ursprünglich vorhandenen Konfigurationen auch bei wachsen-
der Unternehmensgröße zu erhalten. Denn nur dann verfügt das Unternehmen weiter-
hin über die notwendig hohe interne Änderungsrate von relevantem Internationalisie-
rungswissen, die schnellen Positionsaufbau, wie auch schnelle Positionswechsel 
innerhalb des Meta-Netzwerkes unterstützt. Dies bedeutet, durch organisationale wie 
auch technologische Maßnahmen die Entscheidungs- und Kommunikationswege wei-
terhin kurz zu halten, organisationale Routinen einfach und flexibel zu gestalten und 
eine fehlertolerante und experimentierfreudige Unternehmenskultur zu pflegen. 
Bezüglich des Managements von partnerbezogener Absorptionsfähigkeit der in 
Netzwerkaktivitäten eingebundenen Mitarbeiter ergeben sich keine Besonderheiten im 
Vergleich zum Management partnerbezogener Absorptionsfähigkeiten bei sprunghaf-
ten Verläufen (siehe vorangegangener Abschnitt 4.2.2, ab S. 151).  
Die Gefahr von Lockout-Effekten erscheint bei rapide-sprunghaften Verläufen dage-
gen erhöht. Erstens, da sich das immaterielle Startkapital auf die Gründer konzentriert 
und zunächst im Unternehmen verteilt werden muss, bevor es sich durch die Aktivitäten 
der Mitarbeiter erneuern kann. Dadurch entstehen Verzögerungen beim Aufbau von 
organisationaler Absorptionsfähigkeit, was die Gefahr der inhaltlichen Abkoppelung 
von externem Wissenswandel erhöht. Konstant hohe Investitionen in Absorptionsfähig-
keiten von Beginn des Internationalisierung an scheinen bei rapide-sprunghafter Inter-
nationalisierung daher einen höheren Stellenwert einzunehmen, als bei inkrementellen 
oder sprunghaften Verläufen. 
Einige weitere Determinanten von Absorptionsfähigkeit liegen nicht in direktem Ein-
flussbereich eines betrieblichen Managements, sollten aber dennoch Erwähnung fin-
den. Dies betrifft zum einen die bereits vorhandenen persönlichen Absorptionsfähigkei-
ten der Gründer, die ganz wesentlich den extrem beschleunigten 
Internationalisierungsverlauf bestimmen. Hieraus ergibt sich lediglich der Ansatzpunkt, 
dass gegebenenfalls ein Gründungsteam mit heterogenem Erfahrungshintergrund das 
junge Unternehmen mit höherem immateriellen Startkapital versorgen kann, als ein 
einzelner Gründer, so dass dieser durchaus anstreben kann, ein Gründungsteam zu bil-
den, um rapide Internationalisierung zu unterstützen.  
Ein zweites Feld betrifft einige Charakteristika des Meta-Netzwerkes, innerhalb des-
sen rapide Internationalisierung stattfinden kann. Je höher dessen Internationalisie-
rungsgrad, je wissensintensiver und komplexer die Austauschprozesse innerhalb des 
Netzwerkes und je höher der Wettbewerbsdruck, umso mehr wird rapide Internationali-
sierung beschleunigt (vgl. Abschnitt 3.3.4, darin ab S. 129). Wird jedoch berücksichtigt, 
dass die persönlichen Absorptionsfähigkeiten der Gründer von rapide internationalisie-
renden Unternehmen auf Erfahrungen in bestimmten Netzwerken aufbauen, und diese 
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Absorptionsfähigkeiten die ersten internationalen Netzwerkaktivitäten bestimmen, und 
dass die Entwicklung weiterer Absorptionsfähigkeit pfadabhängig innerhalb dieses 
Kontextes verläuft (vgl. Abschnitt 4.1.3, darin ab S. 146), so erscheint die Wahlfreiheit 
hinsichtlich eines  für Internationalisierungsaktivitäten ‚günstigen„ Meta-Netzwerkes 
deutlich eingeschränkt. Mit anderen Worten: Rapide Internationalisierung ist nur mög-
lich in Netzwerken, in denen die Gründer bereits Erfahrungen sammeln konnten. Im 
Verlauf des Internationalisierungsprozesses ergibt sich für das Management daher nicht 
das Problem, aus mehreren Netzwerkoptionen entsprechend der Kriterien des Interna-
tionalisierungsgrades oder der Wissensintensität aus mehreren Netzwerken auszuwäh-
len. Vielmehr entscheidet der bereits vorhandene Erfahrungsstand der Gründer. 
4.2.4 Management von Wechselkosten zwischen inkrementellen und 
sprunghaften Verlaufsmustern 
Inkrementelle Internationalisierungsverläufe erfordern Investitionen in marktbezo-
gene Absorptionsfähigkeit, während sprunghafte Internationalisierungsverläufe Investi-
tionen in partnerbezogene Absorptionsfähigkeit benötigen. Aus Sicht des Manage-
ments stehen diese beiden Investitionsziele unter dem Primat knapper Ressourcen 
daher prinzipiell in konkurrierendem Verhältnis zueinander.  
Zudem bauen sich diese Typen von Absorptionsfähigkeit kumulativ in Auseinander-
setzung mit einem veränderlichen Umfeld auf, das heißt, die künftig erreichbare Ab-
sorptionsfähigkeit resultiert aus einer Reihe von Investitionen der Vergangenheit. Diese 
historische Entwicklungszeit kann durch erhöhte Einzelinvestitionen nur begrenzt kom-
pensiert werden, da sich die Umstände ihrer Akquise in der Vergangenheit nicht repli-
zieren lassen (Lockout-Effekt). Daraus entstehen im Zeitverlauf erstens Kosten der Paral-
lelität von Internationalisierungsverläufen, denn bei geteilten Investitionen in markt- 
und partnerbezogene Absorptionsfähigkeit verläuft der Kumulationsprozess von Ab-
sorptionsfähigkeit für beide Typen langsamer, als bei Einzelinvestitionen. Konzentriert 
sich das Unternehmen daher zeitweise auf nur einen Typus von Absorptionsfähigkeit, 
beispielsweise innerhalb von inkrementellen Internationalisierungsprozesse, entstehen 
bei einem Wechsel in netzwerkorientierte Aktivitätskontexte dann Wechselkosten, die 
aus dem notwendigen Aufbau von partnerorientierter Absorptionsfähigkeit resultieren. 
Dies äußert sich in dem Pfadeffekt, dass Unternehmen einmal gewählte Internationali-
sierungsverläufe tendenziell  beibehalten (vgl. Abschnitt 4.1.3, darin ab S. 146). 
Parallelität von inkrementellen und sprunghaften Verläufen, wie auch der Wechsel 
zwischen diesen Verläufen sind bei Unternehmen im Internationalisierungsprozess 
durchaus möglich und oft im Sinne flexibler Anpassung an unterschiedliche Internatio-
nalisierungsbedingungen auch nötig. Beispielsweise kann sich ein mittelständischer 
Zulieferer der Automobilindustrie im Zuge von ‚Following Customer„ sprunghaft mit 
Hilfe eines Hersteller-Netzwerkpartners in einen neuen Landesmarkt bewegen und die-
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sen dann im Sinne einer inkrementellen Entwicklung marktorientiert außerhalb seiner 
bestehenden Netzwerkbeziehungen weiter erschließen (Gerlach, Brussig 2004). In die-
sem Fall liegen parallele Investitionen in partnerbezogene Absorptionsfähigkeit zum 
Hersteller, wie auch in marktbezogene Absorptionsfähigkeit zum neuen Landesmarkt 
vor.  
Insbesondere für das Management in ressourcenschwächeren kleineren Unterneh-
men erwächst daher die Aufgabe, Parallelitäts- und Wechselkosten bei Internationali-
sierungsverläufen möglichst gering zu halten. Dafür lassen sich im vorgeschlagenen 
integrativen Prozessverständnis einige Ansatzpunkte bestimmen (vgl. im Folgenden 
Abbildung 4-5, S. 159). 
Zunächst erscheint es sinnvoll, in die individuellen Lern- und Problemlösefähigkeiten 
der Mitarbeiter zu investieren. Denn diese Fähigkeiten sind sowohl bei inkrementellen, 
als auch bei sprunghaften Verläufen nötig, um relevante Absorptionsfähigkeit zu entwi-
ckeln. Bei Parallelität oder Wechsel von Internationalisierungsverläufen ändern sich 
zwar die Lernkontexte der Mitarbeiter (wie Lernen aus eigenen Exportaktivitäten oder 
Lernen in sozialen Austauschbeziehungen von Partnern), jedoch entfalten die grundle-
genden Lern- und Problemlösefähigkeiten der Mitarbeiter auch in neuen Lernkontexten 
unmittelbar Wirkung, wodurch Wechselkosten für weitere Marktbearbeitungsformen 
sinken. 
Ebenfalls erscheinen Investitionen in innengerichtete Absorptionsfähigkeit im Inter-
nationalisierungsprozess weitgehend unabhängig universell wirksam zu sein, da sie 
sowohl in inkrementellen, wie auch in partnerbezogenen und rapide-partnerbezogenen 
Verläufen als  wirkungsgleich beschrieben wird. Konstant hohe Investitionen in Maß-
nahmen zur Steigerung von innengerichteter Absorptionsfähigkeit unterstützen somit 
gleichermaßen parallele Internationalisierungsverläufe wie Wechselaktivitäten.  
Eine weiterer Ansatzpunkt für das Management von Brüchen in Internationalisie-
rungsverläufen besteht darin, Absorptionsfähigkeit prinzipiell im Hinblick auf möglichst 
multiple Wissensquellen zu entwickeln. Je vielfältiger die zugänglichen Wissensquellen, 
umso breiter kann sich Absorptionsfähigkeit entwickeln – sowohl hinsichtlich der an-
schlussfähigen Wissensinhalte, wie auch in Bezug auf unterschiedliche formelle und 
informelle Wissensquellen (wie Internet, Berater, Unternehmenspartner, Agenturen, 
Kammern, Veröffentlichungen usw.). Prinzipiell werden diese Quellen sowohl in inkre-
mentellen, wie auch in sprunghaften Verläufen genutzt, wenn auch unter unterschiedli-
cher Schwerpunktsetzung. Parallelitäts- und Wechselkosten sinken daher, wenn das 
Unternehmen prinzipiell möglichst viele Wissensquellen nutzt, anstatt sich auf einige 
wenige, wie beispielsweise bestimmte Länderdatenbanken und Statistiken, oder einen 
engen Kooperationspartner, zu stützen. Die Aufgabe eines Internationalisierungsmana-
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gements liegt folglich darin vorzugeben, welches Wissen und welche Wissensquellen 
als wertvoll zu betrachten sind. 
 
 
Abbildung 4-5: Ansatzpunkte für ein Internationalisierungsmanagement von (1) inkre-
mentellen Verläufen, (2) sprunghaften und rapide-sprunghaften Verläu-
fen, (3) von Wechselkosten zwischen den Verlaufsformen und (4) von 
Lockout-Effekten 
4.2.5 Fazit: Drei essentielle Gestaltungsfelder für das Management betrieblicher 
Internationalisierungsprozesse 
In den vorangegangenen Abschnitten 4.2.1 bis 4.2.4 wurde diskutiert, inwieweit sich 
in den Determinanten von Absorptionsfähigkeit entsprechend der Re-Interpretation der 
Prozessmodelle (Abschnitte 3.1.4, S. 62; 3.2.4, S. 108; 3.3.4, S. 128), ergänzt um die all-
gemeinen Determinanten von Absorptionsfähigkeit (dargestellt in Abschnitt 2.2, ab S. 
30), Stellgrößen für ein betriebliches Internationalisierungsmanagement bestimmen 
lassen. Das Ergebnis dieser Diskussion lässt sich in drei Gestaltungsfeldern für ein be-
triebliches Management zusammenfassen. Dabei wird berücksichtigt, dass im Verlauf 
der betrieblichen Internationalisierung in den Unternehmen sowohl inkrementelle, als 
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auch sprunghafte und rapide-sprunghafte Verlaufsmuster abwechselnd oder gleichzei-
tig auftreten. 
 
Gestaltungsfeld 1: Lern- und Problemlösefähigkeiten sowie Lerngelegenheiten von 
Grenzgängern  
Erstens ist die Lern- und Problemlösefähigkeit der Grenzgänger, das heißt von Mi-
tarbeitern, die in Kontakt mit externem Internationalisierungswissen treten, eine essen-
tielle Voraussetzung für die Entwicklung von absorptiven Fähigkeiten, also von Fähig-
keiten, dieses externe Wissen wahrzunehmen, zu assimilieren, zu transformieren und in 
eigenes Handeln umzusetzen. Je höher die Lern- und Problemlösefähigkeit der Grenz-
gänger in inkrementellen Internationalisierungsverläufen ist, umso schneller gelingt es 
ihnen, in Auseinandersetzung mit dem Markt learning by doing schrittweise Erfah-
rungswissen und marktbezogene Absorptionsfähigkeiten zu generieren. Je höher die 
Lern- und Problemlösefähigkeit der Grenzgänger in sprunghaften und rapide-
sprunghaften Internationalisierungsverläufen ist, umso schneller gelingt es ihnen, sozia-
le Wissensaustauschroutinen mit Mitarbeitern kooperierender Unternehmen aufzubau-
en und mit Hilfe dieser partnerbezogenen Absorptionsfähigkeit wertvolles Erfahrungs-
wissen dieser Unternehmen zu absorbieren. Als individuelle Kompetenz der Mitarbeiter 
senken Lern- und Problemlösefähigkeiten zudem Wechselkosten zwischen inkrementel-
len und sprunghaften Verlaufsformen. Zentrale Handlungsfelder des Managements in 
Bezug auf Lern- und Problemlösefähigkeiten der Grenzgänger sind (1) die interne wie 
externe Personalauswahl und –bewertung unter Berücksichtigung des Wissens und der 
internationalen Erfahrungen der Grenzgänger, (2) die Schaffung von multiplen Hand-
lungs- und damit Lernkontexten bzw. Lernmöglichkeiten durch Maßnahmen der Ar-
beitsorganisation, und (3), Grenzgänger zur Wissensakquise zu motivieren und mit 
Trainings und Kommunikationstechnologie dabei zu unterstützen37.   
 
Gestaltungsfeld  2: Interner Wissensaustausch 
Sowohl bei inkrementellen, wie auch bei sprunghaften Internationalisierungsverläu-
fen akquirieren und generieren Grenzgänger für den weiteren Internationalisie-
rungsprozess nötiges Wissen. Dieses individuelle Wissen wird dann in organisationales 
Internationalisierungswissen und neuartige absorptive Fähigkeiten transformiert und 
ermöglicht so weitere internationale Aktivitäten. Wie gezeigt wurde, moderiert innen-
                                                 
37
 Sozialer Austausch heißt auch, dass beide Partner zunächst Wissen preisgeben. Grenzgänger agieren 
daher unter der latenten Gefahr, in kooperativen Lernprozessen wertvolles, d.h. wettbewerbsvorteiliges 
Wissen auch des eigenen Unternehmens preiszugeben. Dies sollten Trainings und Schulungen zu Wis-
sensakquise berücksichtigen. Dabei haben sie allerdings mit einem Paradox zu kämpfen: wettbewerb-
svorteiliges Wissen als Ressource ist unter der Perspektive des resource- bzw. knowledge-based View of 
the Firm (Barney et al. 2001; Wernerfelt 1984; Freiling 2004) nur dann nachhaltig, wenn es implizit bzw. 
unbewusst bleibt und damit einem gewissen Imitationsschutz unterliegt. Streng genommen kann daher 
an Grenzgänger gar nicht vermittelt werden, welches Wissen keinesfalls preisgegeben werden darf.  
4 Synthese: Betriebliche Internationalisierung   
 161 
gerichtete Absorptionsfähigkeit diese Diffusionsprozesse. Bei inkrementellen Verläufen 
ist es wichtig, dass das individuelle Erfahrungswissen der Grenzgänger in das Entschei-
dungssystem des Unternehmens diffundiert und dort die marktbezogenen absorptiven 
Fähigkeiten der Entscheider verändert und so die Entscheidungsfindung für künftige 
Aktivitäten auf dem jeweiligen Ländermarkt unterstützt. Bei sprunghafter Internationali-
sierung ist es essentiell, dass zum einen das gewonnene Erfahrungswissen der Partner-
unternehmen, aber auch neu gewonnene Beziehungserfahrungen in möglichst unter-
nehmensweiten Reflexionsprozessen diffundieren können. Im Ergebnis entstehen so 
einzigartige organisationale Fähigkeiten der Beziehungsanbahnung und –
intensivierung, die es dem Unternehmen ermöglichen, weitere Internationalisierungsak-
tivitäten der Expansion, Durchdringung und Integration von Netzwerken zu initiieren 
und umzusetzen. Bei rapide-sprunghaften Internationalisierungsprozessen ist der inter-
ne Wissensaustausch zu Beginn des Internationalisierungsprozesses besonders wichtig, 
um das immaterielle Startkapital der Gründer schnell und effizient in individuelles Wis-
sen und absorptive Fähigkeiten der Grenzgänger zu transformieren, die dann im weite-
ren Verlauf wiederum durch ihre eigenen Aktivitäten zur Erneuerung und Verfeinerung 
der organisationalen Wissensbasis beitragen. Da innengerichtete Absorptionsfähigkeit 
sämtlichen Verlaufsmuster inhärent ist, senken Investitionen in sie auch Wechselkosten 
zwischen den Verlaufsformen. Es kann daher als zentrale Aufgabe für das Internationali-
sierungsmanagement gesehen werden, den internen Austausch von Internationalisie-
rungswissen durch strukturelle, organisationale, technische, personalorientierte und 
kulturelle Maßnahmen zu ermöglichen und zu stärken. 
 
Gestaltungsfeld 3: Vermeidung von Lockout-Effekten durch konstante, voraus-
schauende Investitionen  
Die in den Prinzipien 1 und 2 beschriebenen Maßnahmen zielen auf die Entwicklung 
von marktbezogener, partnerbezogener und innengerichteter Absorptionsfähigkeit ab. 
Unter turbulenten Umweltbedingungen, wie sie für Internationalisierungsprozesse ty-
pisch sind, ist Absorptionsfähigkeit eine stets im Wandel befindliche Größe und darin 
abhängig von der Wandlungsrate des extern vorliegenden Wissens über internationale 
Märkte und Prozesse. Wandelt sich externes relevantes Wissen auf Märkten oder in 
Netzwerken schneller, als sich die betriebliche Absorptionsfähigkeit anpassen kann, so 
läuft das Unternehmen Gefahr, wesentliche Entwicklungen nicht mehr wahrnehmen zu 
können und so von Internationalisierungsprozessen abgekoppelt zu werden (Lockout-
Effekt). Diesem Effekt kann nur durch ausreichend hohe und vor allem konstante Inves-
titionen in Maßnahmen zur Entwicklung der notwendigen absorptiven Fähigkeiten be-
gegnet werden – auch wenn hohe betriebliche Internationalisierungsgrade erreicht 
sind. Die Kernfelder dabei sind dabei Investitionen in die Lern- und Problemlösefähig-
keit der Grenzgänger und in internen Wissensaustausch. 
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4.3 Exkurs: Die Fallstudie von Gerlach und Brussig (2004) „Wenn der 
Kunde ins Ausland geht – Option einer Globalisierungsstrategie für 
Zulieferer“ – eine Kommentierung unter einer integrativen 
Prozessperspektive 
Um die Anwendung und auch den analytischen Nutzen des in dieser Arbeit schritt-
weise aufgebauten Annahmesystems zu verdeutlichen, wird in diesem Kapitel die von 
Gerlach und Brussig (2004) veröffentlichte Fallstudie eines international als ‚Following 
Customer„ (vgl. S. 96 dieser Arbeit) aktiven Unternehmens einer Re-Interpretation aus 
Sicht des integrativen Prozessmodells unterzogen. Dies erscheint als besonders reizvoll 
und lohnend, da die Autoren explizit darauf aufmerksam machen, dass sich der von 
ihnen beobachtete betriebliche Internationalisierungsprozess des Unternehmens weder 
anhand von Stufenmodellen, noch anhand von Netzwerkmodellen allein befriedigend 
erklären lässt: 
“Andere Phänomene der Internationalisierungsaktivitäten des Unternehmens hin-
gegen lassen sich nicht im Rahmen der Stufenmodelle ausdeuten […] Vor allem 
aber lässt sich die andere der beiden oben herausgearbeiteten Handlungsorien-
tierungen des Unternehmens, nämlich die Analyse der Strategien und organisa-
tionalen Strukturen der Kundenunternehmen und Adaption des eigenen Unter-
nehmens, im Interpretationsrahmen der Stufenmodelle nicht erfassen. Daher sind 
netzwerkorientierte Ansätze aufzugreifen“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 131). 
Anhand einiger zentraler Zitate aus der Fallstudie wird nun im Folgenden unter-
sucht, ob sich die von den Autoren herausgearbeitete Dualität von schrittweisem Ler-
nen in Auseinandersetzung mit einem neuen Auslandsmarkt einerseits, und der engen 
Bindung an einen Schlüsselkunden unter imitativen Aktivitäten andererseits anhand des 
in dieser Arbeit entwickelten Modells integrativ beleuchten lassen, und welchen Mehr-
wert dieser neue Erklärungsansatz liefert. 
Das Fallbeispiel von Gerlach und Brussig (2004) ist ein  
„[…] mittelständischer Industriedienstleister mit Sitz in Ostdeutschland. […] Insge-
samt sind am ostdeutschen Standort ca. 300 Mitarbeiter in den Geschäftsfeldern 
Instandhaltung und Montagen, Maschinen- und Sondermaschinenbau, Elektro-
technik, Bahntechnik und Stahlbau tätig. Kunden sind die Automobilindustrie (ca. 
50 % des Gesamtumsatzes), darüber hinaus auch große Industrieunternehmen 
des Maschinenbaus, des Schiffbaus, der Chemie und Metallurgie. Der Tätigkeits-
schwerpunkt des Unternehmens liegt im Erbringen industrieller Dienstleistungen 
wie Werksinstandhaltung, Instandhaltung von Fertigungsanlagen, Produktionsun-
terstützung, Tool- und Fluidmanagement sowie Reststoffmanagement an den 
Werksstandorten seiner Kunden. Erklärtes Ziel der Geschäftsführung ist es, große 
Industrieunternehmen bei ihren Outsourcing-Aktivitäten als dienstleistender 
Partner zu unterstützen, also möglichst rasch am jeweiligen Standort die verein-
barten Leistungen bereitzustellen. Dies erfolgt entweder durch Gründung einer 
Tochtergesellschaft oder im Rahmen eines zeitlich begrenzten Projektes.  
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Innerhalb dieses Kerngeschäfts liegen auch die Globalisierungsaktivitäten. Als 
technischer Dienstleister, der unmittelbar an den Werksstandorten der Kunden 
ein hohes Maß an Produktionsverantwortung übernimmt, ist das Unternehmen 
unmittelbar vom eingangs geschilderten follow sourcing-Trend betroffen. Wichti-
ge Kunden, insbesondere der Automobilindustrie, fragen die angebotenen 
Dienstleistungen auch für ihre Standorte und Neugründungen im Ausland nach 
und verlagern so den relevanten Markt zunehmend ins Ausland. Infolge dieses 
Nachfragesogs handelte das Unternehmen mit neuem strategischem Selbstver-
ständnis als ‚globaler Standortdienstleister„ und gründete innerhalb weniger Jahre 
Tochtergesellschaften an Werksstandorten in Brasilien, Polen, Ungarn, der Slowa-
kei, Tschechien und Portugal.  
Insbesondere die Realisierung eines Auftrags von einem großen Automobilhers-
teller zur produktionsbegleitenden Instandhaltung im Drei-Schicht-System für ein 
Motorenwerk in Polen gilt unternehmensintern als richtungsweisendes Referenz-
projekt. Zum einen realisierte der Hersteller mit seinem Motorenwerk eine neue 
Qualität an Outsourcing – noch nie zuvor wurden Kernbereiche der Produktion in 
dieser Komplexität an externe Partner vergeben. Das nachgefragte Leistungs-
spektrum war also sowohl technisch als auch organisatorisch eine große Heraus-
forderung. Zum anderen verliefen Gründung, Anlauf und Betrieb der eigenen 
Tochtergesellschaft überaus erfolgreich; ein bemerkenswertes Resultat, da es erst 
das zweite Gründungsprojekt in der Geschichte des Unternehmens überhaupt 
und zudem das erste Engagement in Polen war. Die polnische Auslandsniederlas-
sung arbeitete von Anfang an profitabel, 35 Mitarbeiter erwirtschafteten 1999 ei-
nen Umsatz von ca. 2 Mio. Euro. Gegenwärtig sind mehr als 100 Mitarbeiter be-
schäftigt, und das Umsatzvolumen beträgt ca. 3,5 Mio. Euro“ (Gerlach, Brussig 
2004, S. 106ff.). 
Die Autoren betrachten dann im weiteren Verlauf ihrer Analyse den Gründungspro-
zess dieser polnischen Tochtergesellschaft inklusive der vor- und nachgelagerten Akti-
vitäten des Unternehmens. Dabei gehen sie chronologisch vor und unterteilen in die 
Phasen ‚Angebot an den Automobilhersteller„, ‚Gründung und Anlauf der Tochtergesell-
schaft„ und ‚Betrieb der Tochtergesellschaft„. Ihre Fallstudienanalyse fokussiert auf in 
diesen Phasen auftretende Probleme und unternommene Handlungen zu deren Lö-
sung.38 Die Dreiteilung des von Gerlach und Brussig (2004) analysierten etwa dreijähri-
gen Abschnittes des betrieblichen Internationalisierungsprozesses der Firma soll aus 
Verständnisgründen auch in der hier folgenden Kommentierung beibehalten werden.  
Wenden wir uns also zunächst der initialen Phase zu, in der das Unternehmen von 
der Standortgründung des Automobilherstellers in Polen und der damit verbundenen 
                                                 
38
 Die Erhebungen wurden im Rahmen des Projektes „Erhöhung der Globalisierungsfähigkeit von Fach- und 
Führungskräften in kleinen und mittleren Unternehmen“ (ErGo) innerhalb des Rahmenkonzeptes „For-
schung für die Produktion von morgen“ (vom Bundesministerium für Bildung und Forschung gefördert 
und betreut vom Projektträger Produktion und Fertigungstechnologien, Forschungszentrum Karlsruhe) 
vom Zentrum für Sozialforschung Halle e.V. und der Forschungsstelle Sozialökonomik der Arbeit (FSA) 
der TU Chemnitz im Zeitraum 1999–2002 durchgeführt.  
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Ausschreibung eines Dienstleistungspartners vor Ort erfährt. Zu diesem Zeitpunkt war 
erstens durch das Management die Entscheidung zu treffen, ob sich das Unternehmen 
an dieser Ausschreibungsrunde beteiligt. Wenn ja, musste ein Angebot kalkuliert wer-
den, das wiederum erforderte, dass das Management die für die Gründung und Betrieb 
der Tochtergesellschaft erforderlichen Aktivitäten im Ausland gedanklich vorwegnahm 
und in den Kategorien ‚Aufwand„ bzw. ‚Kosten„ und ‚Ertrag„ möglichst genau einschätz-
te.   
Wie die Autoren schildern, lag das Hauptproblem in dieser Phase darin, möglichst 
rasch bestehende Wissensdefizite sowohl zu Markt- wie auch zu Prozesswissen in Be-
zug auf den Betrieb einer polnischen Niederlassung abzubauen:   
“[Es] verblieben nur wenige Monate (bis Ende 1998), um ein dem Pflichtenheft 
des Automobilherstellers entsprechendes Angebot zu kalkulieren und es in meh-
reren Runden zu verhandeln, bis es zum Zuschlag kam. Der Zulieferer musste den 
im Pflichtenheft allgemein festgelegten Leistungsumfang hinsichtlich arbeitsor-
ganisatorischer, kaufmännischer und personalwirtschaftlicher Kriterien präzisieren. 
Dabei war unter anderem zu klären, auf welche Art und Weise die geforderten 
Serviceaufgaben durch die Tochterfirma effizient erfüllt werden können, welche 
finanziellen, materiellen und personellen Ressourcen für Gründung und Aufbau, 
welche für den Betrieb der Tochterfirma in Polen benötigt werden, welche natio-
nalen Besonderheiten für die Kalkulation des Angebots zu berücksichtigen sind 
und wie groß schließlich der preisliche Verhandlungsspielraum gegenüber dem 
Großkunden ist. Die Erstellung eines Angebots erforderte in großen Teilen somit 
profundes Wissen über die Landesspezifika sowie über grenzüberschreitendes 
Projektmanagement. Obwohl der Dienstleister sich zuvor noch nicht in Polen en-
gagiert hatte, musste er innerhalb weniger Monate den Aufbau und den Betrieb 
einer eigenen Tochterfirma möglichst realistisch kalkulieren“ (Gerlach, Brussig 
2004, S. 110)(Hervorhebungen durch Autor). 
Aus der Tatsache, dass das Unternehmen bis zu diesem Zeitpunkt nicht auf dem 
polnischen Markt tätig war, lässt sich schlussfolgern, dass direktes, schrittweises Erfah-
rungslernen im Vorfeld nicht stattfinden konnte. Die marktbezogene Absorptionsfähig-
keit des Zulieferers war damit nur rudimentär ausgebildet; substanzielle Beiträge zur 
Deckung des Wissensdefizites für die Entscheidungsfindung und Angebotslegung für 
den Fall der Gründung einer Tochtergesellschaft waren nicht zu erwarten. Damit befand 
sich das Unternehmen zu diesem Zeitpunkt in der Situation potenziell sprunghafter 
Internationalisierung. Hier prognostiziert das integrative Prozessmodell, dass ausgep-
rägte partnerbezogene Absorptionsfähigkeiten vorhanden sein müssen, so dass indi-
rektes Erfahrungslernen von Unternehmenspartnern stattfinden kann.  
Und in der Tat berichten die Autoren, dass das Management auf der engen Bezie-
hung zu diesem Automobilkunden sowohl bei Entscheidungsfindung, wie auch bei der 
Angebotserstellung aufbauen konnte: 
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„Bereits im Vorfeld konkreter Gründungs- und Aufbauaktivitäten versuchte das 
Management des Dienstleisters, permanent Potenziale für die Etablierung von 
following-customer-Beziehungen zu großen Industrieunternehmen zu schaffen. 
Die Geschäftsführung summierte diese Maßnahmen unter dem Begriff ‚Anbah-
nung„. […] Typische, vor der Basisentscheidung verfolgte Aktivitäten der Anbah-
nung waren: Permanente Analyse der Strategie der Kundenunternehmen durch 
die Geschäftsführung, um deren Standortentscheidungen und Outsourcing-
Politik zu antizipieren. Den Erhalt wahrheitsgetreuer Informationen vorausgesetzt, 
kann so die eigene Vorstellung eines Internationalisierungspfades besser mit den 
durch die Großunternehmen eröffneten Entwicklungschancen in Übereinstim-
mung gebracht werden. Die Geschäftsführer setzten dabei vor allem auf die Pfle-
ge persönlicher Kontakte mit Bezugspersonen in den Kundenunternehmen, zu 
denen bereits Geschäftsbeziehungen bestehen. […] Hier schienen insbesondere 
die Erfahrungen des Managements eine wichtige Rolle zu spielen, die in zweierlei 
Hinsicht vorlagen: Zum einen hatte das Unternehmen ein vergleichbares Dienst-
leistungsspektrum für denselben Automobilhersteller bereits einige Zeit im Inland 
erbracht, sodass wesentliche arbeitsorganisatorische und vor allem kundenspezi-
fische Parameter der künftigen Leistungsbeziehung bereits bekannt waren. Wei-
terhin war vor einiger Zeit bereits eine following-customer-Gründung in Brasilien 
realisiert worden, sodass auch erste grundlegende Erfahrungen zur Abwicklung 
von Gründungsprojekten im Ausland vorlagen“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 
111f.)(Hervorhebungen durch Autor). 
Aus diesem Zitat werden die Bestrebungen des Managements, in permanenten 
Such- bzw. Screeingaktivitäten in direkter Interaktion mit den Angestellten tatsächlicher 
wie auch potenzieller Schlüsselkunden partnerbezogene Absorptionsfähigkeit aufzu-
bauen und zu erhalten, deutlich. Diese ermöglicht es den Entscheidungsträgern, rele-
vante Entwicklungen im Netzwerk und damit verbundene Chancen besonders frühzeitig 
wahrzunehmen. Hinzu kommt, dass das Unternehmen vorher zwar noch nie in Polen 
tätig war, aber andererseits bereits wesentliche Charakteristiken der künftigen Leis-
tungserbringung innerhalb der engen Beziehung zu seinem Primärkunden kannte. Wei-
teres Prozesswissen resultiert aus Erfahrungen aus einer anderen ‚Following Customer„– 
Aktivität in Brasilien. Diese bereit vorhandenen partnerbezogene Absorptionsfähigkeit 
ermöglichte es dem Management, sich für die anstehende Gründung in Polen zu ent-
scheiden, die unter dieser Perspektive als Aktivität der weiteren Durchdringung des 
Netzwerkes des großen Automobilherstellers gewertet werden kann (vgl. Punkt 1 in 
Abbildung 4-6, S. 170). 
Sprunghafte Internationalisierung setzt im integrativen Prozessmodell auch ein ho-
hes Maß an innengerichteter Absorptionsfähigkeit voraus, um das indirekte Erfahrungs-
lernen aus Beziehungen in unternehmensweiten Reflexionsprozessen zu intensivieren. 
Dass diese im betrachteten Fallbeispiel ebenfalls vorhanden war, zeigt folgendes Zitat: 
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„Weiterhin war vor einiger Zeit bereits eine following-customer-Gründung in Bra-
silien realisiert worden, sodass auch erste grundlegende Erfahrungen zur Abwick-
lung von Gründungsprojekten im Ausland vorlagen. Diese halfen der Geschäfts-
leitung, zusammen mit den involvierten Ingenieuren und dem kaufmännischen 
Bereich, schnell die Machbarkeit und Rentabilität des vorgeschlagenen Projektes 
im Rahmen der vorgegebenen technischen und kaufmännischen Parameter ein-
zuschätzen und die Entscheidung für die Beteiligung an der Ausschreibung zu fäl-
len. […] Das Kernteam der Angebotserstellung für das Polenprojekt bildeten die 
Geschäftsführung, der Projektleiter für die Neugründung (er verfügte bereits über 
Auslandserfahrung), ein Bereichsleiter, in dessen Zuständigkeit die bereits etab-
lierte Dienstleistungsbeziehung zum Kunden in Deutschland fiel, die kaufmänni-
sche Abteilung und die Personalabteilung. Die Geschäftsleitung steuerte den Pro-
zess der Angebotserstellung, autorisierte Angebotsinhalte und verhandelte direkt 
mit der Zentrale des Kunden in Deutschland. Der Projektleiter kalkulierte die 
mengenmäßige und kostenmäßige Struktur des Angebots, holte Informationen 
über das Zielland ein und definierte Qualifikationen der künftigen Mitarbeiter. 
Unterstützt wurde er dabei von der kaufmännischen Abteilung und der Personal-
abteilung. Darüber hinaus waren neben den Dienstleistern zusätzlich Spezialisten 
weiterer Bereiche (z.B. Maschinenbau, Elektrotechnik und Stahlbau) an der Ange-
botserstellung beteiligt. Entsprechend schnell wurde durch intensive Zusammen-
arbeit ein erstes Angebot (Richtangebot) gelegt und schrittweise in Verhandlun-
gen mit dem Kunden präzisiert. Als schwierig erwies es sich dabei, die 
innerbetrieblich oft parallel ablaufenden Arbeitsprozesse und Rückkopplungen 
effizient zu koordinieren“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 112f.). 
Dieses auf den ersten Blick hochgradig arbeitsteilige Vorgehen bei der Angebots-
erstellung kann auf den zweiten Blick als Ausdruck eines gemeinsamen Reflexionspro-
zesses gedeutet werden, in dem bereits vorliegendes Erfahrungswissen aus Netzwerk-
aktivitäten zwischen Hierarchien, Abteilungen und Funktionsbereichen intern 
diffundiert und integriert wird. Dass sich diese innengerichtete Absorptionsfähigkeit 
(vgl. Punkt 2 in Abbildung 4-6, S. 170) auch in kleineren Unternehmen nicht von selbst 
einstellt, sondern Ausdruck bewussten Managements ist, zeigt der letzte Satz des Zita-
tes.  
Bereits in der initialen Phase der Entscheidung zum Engagement und der ersten 
damit verbundenen Aktivität der Angebotserstellung zeigte sich deutlich der zunächst 
sprunghafte und stark beziehungsorientierte Charakter des Internationalisierungsver-
laufes. Ihn kennzeichnet partnerorientierte Absorptionsfähigkeit vor allem des Mana-
gements und einiger Spezialisten im Unternehmen, sowie hohe innengerichtete ab-
sorptive Fähigkeit. Dies ermöglichte es, die ohne Zweifel zunächst vorliegenden 
Wissensdefizite zum polnischen Markt durch das bereits vorhandene Beziehungswissen 
zum dominanten Netzwerkpartner auf diesem Markt zu substituieren. Nur dadurch 
wurde die schnelle Entscheidungsfindung und auch Angebotserstellung möglich. 
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Als zweite Phase betrachten Gerlach und Brussig (2004) die an das erfolgreiche An-
gebot anschließenden Aktivitäten zur Gründung und Inbetriebnahme bzw. Anlauf der 
Tochtergesellschaft in Polen. Dabei stellen sie heraus, dass sich das Unternehmen vor 
Ort zunächst einen einheimischen Partner als zusätzliche Wissensquelle erschloss, und 
darüber hinaus stark in den Ausbau der Kommunikationswege zwischen Stammhaus 
und Tochtergesellschaft investierte. Beide Handlungen lassen sich anhand des in dieser 
Arbeit entwickelten Prozessmodells sinnvoll interpretieren. 
Ausschlaggebend für den Kontaktaufbau zu einem einheimischen Partner waren die 
nach wie vor bestehenden marktbezogenen Wissensdefizite, die vor allem die rechtli-
chen Rahmenbedingungen einer Gründung, die Rekrutierung und die Einarbeitung 
einheimischer Mitarbeiter erschwerten: 
“Um den Aufbau der following customer-Beziehung angesichts von Wissensdefi-
ziten hinsichtlich landesspezifischer Gesetze, Vorschriften, Gebräuche etc. kalku-
lierbarer zu machen und so das wirtschaftliche Risiko zu senken, suchte der Pro-
jektleiter auf Empfehlungen aus persönlichen Kontakten hin zunächst einen 
vertrauenswürdigen Partner vor Ort in Polen. Dieser begleitete von Beginn an in 
enger Zusammenarbeit mit dem Projektleiter die Auslandsaktivitäten des Zuliefe-
rers und diente als Informationsquelle, Aufbauhelfer und Kontaktanbahner. Darü-
ber hinaus übernahm er die Funktion eines zweiten - kaufmännischen - Ge-
schäftsführers der neu gegründeten Auslandsniederlassung. In den Gesprächen 
mit den am Aufbau der Tochter Beteiligten wurde deutlich, welche enorme Be-
deutung dieser Partner für das Gelingen des Gründungsprojektes besaß“ (Gerlach, 
Brussig 2004, S. 115). 
Diese Handlung verdeutlicht erste Bestrebungen des Managements, die eigene 
marktbezogene Absorptionsfähigkeit durch Aktivitäten vor Ort zu erhöhen (vgl. Punkt 3 
und 4 in Abbildung 4-6, S. 170). Die Wissensquelle ist dabei nicht der etablierte Netz-
werkpartner selbst, sondern vielmehr andere Kontakte, resultierend aus eigenen Aktivi-
täten vor Ort. Dass die erwähnte Person unverzüglich in das Managementteam integ-
riert wurde, zeigt auf, welch hohe Bedeutung zumindest einem gewissen Basiswissen zu 
den Charakteristiken des ausländischen Marktes auch in engen ‚Following Customer„-
Beziehungen zukommt. Erwähnt werden muss aber auch, dass sich im vorliegenden Fall 
der engste Netzwerkpartner offenbar kaum auf indirekte Lernprozesse seines Lieferan-
ten eingelassen hat. Dies dürfte für diesen ein besonderer Anreiz gewesen sein, vor Ort 
schnell alternative Wissensquellen zu erschließen, und so auf dem neuen Markt gene-
rell, d.h. auch außerhalb der Kernbeziehung, handlungsfähiger zu werden: 
„Aktive Unterstützung von Seiten des Primärkunden erfuhr die polnische Nieder-
lassung nicht. Im Vertrag vereinbarten der Dienstleister und der Automobilhers-
teller eigenständige Aufgabenerfüllung. Aus diesem Vertrag hatte der Industrie-
dienstleister also kein formales Recht gegenüber dem Kundenunternehmen, Hilfe 
[…] einzufordern. In der Tat bestätigten die Manager der Niederlassung, dass die 
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vom Hersteller freiwillig geleistete Unterstützung nicht über Marginalien hinaus-
ging“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 119). 
Ein zweites Handlungsfeld beim Aufbau des Tochterunternehmens war der intensive 
Ausbau der Kommunikationswege zwischen Tochtergesellschaft und Stammhaus: 
„Das Unternehmen baute […] im Zuge des polnischen Gründungsprojektes eine 
leistungsfähige Kommunikations-Infrastruktur auf, die in der Folgezeit permanent 
erweitert wurde: Gegenwärtig sind Stammhaus und Tochtergesellschaften durch 
ein Virtual Private Network (VPN) miteinander vernetzt. Mitarbeiter im Ausland 
verfügen über Notebooks und Mobiltelefone. Damit ist für alle Angestellten 
weltweit der Austausch von elektronischen Dokumenten per Email und Fax bzw. 
der gemeinsame Zugriff auf betriebliche Dateien im Intranet auf einfache Art und 
Weise möglich. Im Stammhaus stehen jetzt darüber hinaus die Daten aus dem 
Produktions-Planungs-System (PPS) und die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen 
aller Niederlassungen jederzeit zur Verfügung, sodass Projektfortschritte unmit-
telbar verfolgt werden können. Zum Zeitpunkt des Aufbaus der polnischen Toch-
tergesellschaft war dieser Grad an Vernetzung allerdings noch nicht gegeben, so-
dass die Übermittlung vertraulicher Daten (wie Montageergebnisse, 
Preiskalkulationen, Angebote etc.) in Papierform erfolgen musste. Dies besorgte 
im Regelfall der Projektleiter, da er als einziger regelmäßig, d.h. wöchentlich, zwi-
schen Tochtergesellschaft und Stammhaus pendelte. An Grenzen stößt die tech-
nische Vernetzung von Stammhaus und Tochter auch heute noch bei Dokumen-
ten, die eine Unterschrift des Gesellschafters oder Geschäftsführers des 
Stammhauses erfordern. Hier ist nach wie vor die persönliche Übermittlung not-
wendig“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 117f.). 
Neben dem auf der Hand liegenden Nutzen starker informationstechnischer Ver-
netzung im Sinne einer zeitnahen Projektsteuerung und eines Projektcontrollings vom 
Stammhaus aus kann stark vermutet werden, dass sich diese Maßnahmen auch positiv 
auf die innengerichtete Absorptionsfähigkeit im Internationalisierungsprozess ausge-
wirkt haben (vgl. Punkt 5 in Abbildung 4-6, S. 170). Denn in dem Maße, in dem sich der 
Informationsfluss von den Mitarbeitern vor Ort zu den Entscheidern und zu den Spezia-
listen im Stammhaus verbesserte, erhöhten sich auch deren Wissenstand und damit 
ihre individuellen absorptiven Fähigkeiten sowohl zum Markt, als auch zum Schlüssel-
kunden. Künftige Chancen zur weiteren Expansion im Auslandsmarkt wie im bestehen-
den Netzwerk können so früher erkannt und genutzt werden. Wie problematisch dage-
gen der Verlust an innengerichteten absorptiven Fähigkeiten ist, zeigt folgende 
Beobachtung: 
„Mangels Gelegenheiten zur direkten Interaktion mit Kollegen schwand zuneh-
mend seine Integration [die des Projektleiters vor Ort, Anmerk. d. Autors] in die 
soziale Organisation des Stammhauses. Die Folge dieser Entfremdung waren In-
formationslücken hinsichtlich aktueller Vorgänge und Entwicklungen im Stamm-
haus und sinkende Bereitschaft der Kollegen, das Gründungsprojekt auch auf in-
formellem Wege zu unterstützen. Dieser Konflikt verschärfte sich durch die 
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Tatsache, dass der Projektleiter naturgemäß zunächst, d.h. bis zur Etablierung der 
Leistungsbeziehung im Ausland, eher eine fordernde Rolle gegenüber seinen Kol-
legen einnehmen musste als eine unterstützende. Konkret zeigte sich dies bei-
spielsweise bei der internen Rekrutierung von Mitarbeitern für Aufbau und Inbet-
riebnahme der Tochtergesellschaft (also für das so genannte ‚Anlaufteam„): für 
diese Aufgabe wollte der Projektleiter besonders leistungsfähige Mitarbeiter aus-
wählen. Die zuständigen Bereichsleiter waren jedoch nicht gewillt, ‚nur„ wegen ei-
nes Gründungsprojektes im Ausland auf diese auch für sie wertvollen Mitarbeiter 
zu verzichten“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 115). 
In dem Maße, in dem sich die persönlichen Interaktionsmöglichkeiten des Projekt-
leiters mit seinen Kollegen im Stammhaus aufgrund seiner Tätigkeit im Ausland redu-
zierten, schwand auch das geteilte Wissen über die Vorgänge im Stammhaus wie in der 
Tochtergesellschaft. Das hatte zur Folge, dass der Projektleiter von wesentlichen Pro-
zessen im Stammhaus ausgegrenzt wurde, wodurch sich in der Folge die interne Wis-
senskluft weiter vertiefte.39 Dass sich schnell unmittelbar negative Konsequenzen für die 
Entwicklung des neuen Standortes ergaben – wie Probleme, qualifiziertes Personal aus 
dem Stammhaus zu überstellen – ist ein sehr deutlicher Hinweis darauf, dass innenge-
richtete Absorptionsfähigkeit eine im Internationalisierungsprozess unabdingbare Vor-
aussetzung ist.  
Als dritte und letzte Phase betrachten Gerlach und Brussig (2004) den ‚Regelbetrieb„ 
der Tochtergesellschaft und die damit verbundenen weiteren Aktivitäten der Effizienz-
steigerung und der Ausweitung des Geschäftsfeldes im polnischen Markt. In Reaktion 
auf die Effizienzsteigerung der täglichen Leistungserstellung für den Kunden (die im 
Übrigen vertraglich festgelegt wurde) registrierten sie eine Verdichtung der Kommuni-
kation auf operativer Ebene und den Austausch von Tools und Routinen mit dem Pri-
märkunden. Und in Bezug auf die Ausweitung des Geschäftsfeldes im polnischen Markt 
ein schrittweises Vorgehen des Zulieferers unter strenger Priorisierung des Ressourcen-
einsatzes für den Primärkunden. Wie lassen sich diese Aktivitäten unter Nutzung des 
integrativen Prozessmodells interpretieren?  
 
                                                 
39
 Spinnt man den Faden noch etwas weiter, so ergibt sich das Bild eines internen Lockout-Effektes: Die 
Mitarbeiter des Stammhauses können wesentliche Entwicklungen der polnischen Tochtergesellschaft 
(‚nur„ ein Gründungsprojekt) nicht mehr wahrnehmen, da ihr Wissenstand nicht mehr kompatibel bei-
spielsweise zu dem des Projektleiters ist. Umgekehrt kann dieser unter Umständen neuartige Entwick-
lungen im Stammhaus ebenso wenig wahrnehmen und verstehen. Für diese Schlussfolgerungen fehlen 
allerdings in der vorliegenden Fallstudie konkrete Belege. 
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Abbildung 4-6: Der Internationalisierungsprozess eines „Following Customer“-Zuliefer-
ers am Beispiel eines Gündungsprojektes in Polen zwischen 1999 und 
2003 (Kommentierung der Fallstudie von Brussig und Gerlach, 2004)   
Die im laufenden Betrieb sich zunehmend intensivierende Kommunikation zwischen 
den Mitarbeitern des Zulieferers und den Mitarbeitern des Automobilherstellers wie 
auch der Austausch von Tools und Routinen tragen eindeutig die Züge wechselseitigen 
Lernens und damit auch dem Aufbau von spezifischen partnerbezogenen absorptiven 
Fähigkeiten auf beiden Seiten (vgl. Punkt 6 und 7 in Abbildung 4-6, S. 170). Diese Pro-
zesse der sozialen Annäherung, der Entwicklung einer gemeinsamen Sprache und ge-
genseitiger Austauschroutinen brauchen Zeit, so dass sie in vollem Umfang erst im 
‚Normalbetrieb„ der Kooperation beobachtet werden konnten. Sie kennzeichnet, dass in 
direkten Interaktionen und auf formellem wie informellem Weg, oftmals auch in direk-
ten persönlichen Beziehungen die Mitarbeiter beider Unternehmen wertvolles, auch 
implizit bleibendes Markt- und Prozesswissen austauschen: 
“Zwar ließ sich aus dem Vertragswerk zwischen dem Dienstleister und dem Hers-
teller kein Anspruch auf Hilfestellung seitens des Herstellers ableiten. Die prakti-
sche Arbeit auf operativer Ebene kennzeichnete aber ein hohes Maß an Interakti-
on und Kommunikation zwischen den Führungskräften und Mitarbeitern beider 
Unternehmen. Der Industriedienstleister ist physisch als eine Werksabteilung ne-
ben anderen Abteilungen im Werk präsent, seine Mitarbeiter tragen Werksklei-
dung und sind nur am Firmenlogo als Angehörige einer Fremdfirma erkennbar. 
[…] Diese Rahmenbedingungen eröffneten vielfältige Kommunikationsmöglich-
keiten - neben offiziellen Meetings auf Managementebene sind hier vor allem 
zwanglose Treffen und gemeinsame Freizeitaktivitäten von Führungskräften und 
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Mitarbeitern beider Unternehmen zu nennen. Die Mitarbeiter des Zulieferers 
nutzten diese Gelegenheiten, um Probleme der täglichen Arbeit mit den Mitarbei-
tern des Kunden zu besprechen, Lösungsmöglichkeiten zu erörtern und Verabre-
dungen zu treffen. Dies schloss wechselseitiges Lernen ein und ist nicht auf ein-
seitige Anpassung beschränkt, wie der Projektleiter berichtete: ‚Wir haben 
Störerfassungsbögen in zwei Sprachen. Wir haben einen Fehlercode entwickelt, 
der geht ursprünglich auf [die DDR-Vorläuferfirma] zurück. Durch den Code kann 
jeder Fehler beschrieben werden. Da braucht man keine deutsche oder polnische 
Sprache. Das sind nun offizielle Papiere [des Herstellers].„ Die Intensität dieser 
Annäherung hing selbstverständlich stark von den persönlichen Einstellungen, Af-
finitäten und dem Unabhängigkeitsstreben der leitenden Manager beider Unter-
nehmen ab, und ihre Effekte beschränkten sich auf die operative Ebene. Wie gut 
dieser gegenseitige Austausch in der Praxis funktioniert und wie wichtig er für das 
Gelingen der Kooperation ist, zeigt das Fazit des Projektleiters der Niederlassung: 
‚Wir gehen hier einen gemeinsamen Weg, der in deutschen Werken undenkbar 
ist.„ […] Vor allem auf operativem Level setzten die Manager beider Unternehmen 
einen Wissensaustausch in Gang, von dem Zulieferer und Hersteller profitierten. 
Besonders bei Fragen des Personalmanagements konnte der Geschäftsführer des 
Dienstleisters auf spezifische Instrumente des Herstellers zurückgreifen und sie 
für das eigene Unternehmen tauglich machen. Dies betraf beispielsweise Einstel-
lungstests für polnische Bewerber, das Leistungsbewertungssystem, das Lohnsys-
tem und Qualifikationsengpassanalysen, wie der Projektleiter der Niederlassung 
erläuterte: ‚Bei der Rekrutierung hat [der Hersteller] ein ausgeklügeltes Test-
System für Bewerbungen. Das haben wir uns geben lassen und angepasst. Das 
Leistungsbewertungssystem haben wir übernommen und angepasst. Ich versu-
che, das für unsere Arbeit in Deutschland zu übernehmen. Das Lohnsystem haben 
wir uns geben lassen und angepasst. Qualifikationsengpassanalysen, -matrix ha-
ben wir übernommen. Jede Kostenstelle präsentiert sich, der Qualifizierungsfort-
schritt wird dokumentiert und präsentiert„“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 120f.). 
Auf diesem ‚Wir„-Gefühl als Ausdruck intensiver partnerbezogener Absorptionsfä-
higkeit können Folgeaktivitäten des Zulieferers aufbauen – sowohl der weiteren Durch-
dringung, aber auch der Integration von neuen Beziehungen innerhalb seines Meta-
Netzwerkes. Interessant erscheint, dass dieser Schub in der Beziehungsentwicklung erst 
im Regelbetrieb der Tochtergesellschaft auftrat, also nachdem der Zulieferer bereits 
während der Gründung und dem Anlauf der Tochtergesellschaft international aktiv war. 
Dies unterstreicht den kumulativen Charakter von Absorptionsfähigkeit ebenso, wie die 
Komplexität und den Zeitaufwand der für ihren Aufbau und Erhalt erforderlichen Lern-
prozesse. 
Neben der Intensivierung der Kommunikation zum Automobilhersteller und damit 
verbunden weiteren Effizienzsteigerung der kooperativen Arbeitsleistung verweisen 
Gerlach und Brussig (2004) auf ein weiteres Aktivitätsfeld des Zulieferers: Seine Bestre-
bungen, das Geschäftsfeld in Polen weiter auszuweiten, um die Abhängigkeit von nur 
einem Großkunden und das damit verbundene Geschäftsrisiko zu verringern: 
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“Aus der Perspektive des Dienstleisters dagegen bedrohen die Kosten einer Auf-
kündigung der Zusammenarbeit durch den Primärkunden schnell den Bestand 
der Niederlassung, da der Großteil seines Auftragsvolumens ersatzlos wegbricht 
[…] Obwohl sich der Aufbau des Unternehmens zunächst ausschließlich an den 
Bedürfnissen des Herstellers orientierte, versuchte man nach der erfolgreichen 
Etablierung der Leistungsbeziehung zum Großkunden weitere Aufträge lokaler 
Unternehmen zu akquirieren. Selbstverständlich lag es auch im Interesse der Nie-
derlassung, das Potenzial des polnischen Marktes, der buchstäblich vor der Haus-
tür liegt, im Sinne einer Expansion für die Gesamtfirma zu erschließen“ (Gerlach, 
Brussig 2004, S. 122f.). 
Bei diesen Aktivitäten außerhalb der Netzwerkbeziehung zum Kunden, die seine 
Präsenz vor Ort überhaupt erst konstituierte, erscheint der Zulieferer weitgehend auf 
sich selbst gestellt. Die Fallstudie beschreibt denn auch ein schrittweises Vorgehen, wo-
bei ausgehend vom Werksstandort neue Aktivitäten realisiert und bei Erfolg weitere 
Geschäftsaktiviäten folgten (vgl. Punkt 8 in Abbildung 4-6, S. 170). Dabei wurde die 
erfolgreich etablierte Leistungsbeziehung zum Automobilhersteller als Referenz ge-
nutzt: 
“Der Werksstandort war gleichsam das Basislager für die Expansionspläne des 
Dienstleisters. Hier nahmen die Führungskräfte den ersten Kontakt zu anderen 
Unternehmen (zunächst anderen Zulieferern des Herstellerwerks) und Institutio-
nen (z.B. Arbeitsamt, Zollamt etc.) auf und präsentierten sich als Standort eines 
deutschen Industriedienstleisters in Polen. Mit dem Auftrag des Primärkunden als 
Sprungbrett und Referenz wurden schnell weitere kleinere Aufträge (z.B. Sortier-
arbeiten) akquiriert. Aufbauend auf den Erfahrungen aus diesen Geschäftsbezie-
hungen erweiterten sich in der Folge das Feld an Auftragnehmern und das Leis-
tungsspektrum der Niederlassung“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 123). 
Diese Handlungen lassen sich eher als inkrementeller Internationalisierungsprozess 
unter weiterem Aufbau von marktbezogener Absorptionsfähigkeit in direktem Erfah-
rungslernen deuten, denn als weitere Intensivierung und Durchdringung des Netzwer-
kes des Automobilherstellers (vgl. Punkt 9 und 10 in Abbildung 4-6, S. 170). Denn die 
Kooperation mit dem Hersteller diente hier lediglich als Referenz, eine Verknüpfung der 
neuen Geschäftsaktivitäten mit diesem Netzwerk wurde vom Zulieferer nicht angest-
rebt. Im Gegenteil: Diese Aktivitäten wurden vom Zulieferer als unabhängig und damit 
konkurrierend zur Kooperation mit dem Schlüsselkunden eingeschätzt. Aus Perspektive 
des integrativen Prozessmodells entwickelte sich an dieser Stelle des Internationalisie-
rungsprozesses ein Nebeneinander von inkrementellen und sprunghaften Prozessmus-
tern, und damit auch eine Dualität von Investitionen in marktbezogene und partnerbe-
zogene Absorptionsfähigkeit. Für das Management ergab sich daraus unter der 
Prämisse begrenzter Ressourcen die Anforderung, Wechselkosten zu managen. Wech-
selkosten entstehen, wenn sich die Investitionsschwerpunkte zwischen marktbezogener 
und partnerbezogener Absorptionsfähigkeit verschieben und damit kumulative Ent-
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wicklungskorridore von Absorptionsfähigkeit verlassen werden müssen. Die Investitio-
nen in die Kernbeziehung zum Automobilhersteller konkurrierten dann mit den neuen 
Investitionen zum schrittweisen Ausbau weiterer Geschäftsaktivitäten (was in der Grün-
dungs- und Anlaufphase nicht der Fall war). Hinweise auf diese Problematik lassen sich 
der Fallstudie insofern entnehmen, als dass der Zulieferer äußerst langsam und vorsich-
tig in neue marktbezogene Absorptionsfähigkeit investierte. Eindeutigen Primat hatte 
dabei der Erhalt der Kooperation und der partnerbezogenen Absorptionsfähigkeit zum 
Hersteller: 
“Das Geschäft mit dem Primärkunden wurde eindeutig als Kerngeschäft gegenü-
ber weiteren Geschäftsbeziehungen zu Neukunden abgegrenzt. Personelle und 
finanzielle Ressourcen wurden nur dann für den Ausbau der Leistungs- und Kun-
denpalette über dieses Kerngeschäft hinaus eingesetzt, wenn sie nicht für die 
Leistungsbeziehung mit dem Hersteller benötigt wurden. Der Expansionsprozess 
wurde mit hoher Sensibilität für die Forderungen aus dem Kerngeschäft voran-
getrieben und permanent auf zwei Ebenen überprüft: Über den personellen Res-
sourceneinsatz entschieden der deutsche und polnische Geschäftsführer gemein-
sam. Bei Neuinvestitionen war die Zustimmung der Gesellschafter des 
Stammhauses erforderlich“ (Gerlach, Brussig 2004, S. 123). 
Insgesamt bestätigt der hier beispielhaft betrachtete Fall eines ‚Following Custo-
mer„–Unternehmens das zentrale Annahmesystem des integrativen Prozessmodells. Es 
wird deutlich, dass partnerbezogene wie innengerichtete Absorptionsfähigkeit bei 
sprunghaften Internationalisierungsprozessen – und ein solcher ist der Aufbau einer 
Tochtergesellschaft als erste Aktivität auf einem fremden Markt in Kooperation mit ei-
nem ‚Introducer„ – von größter Bedeutung sind. Sie helfen dem Management, Entschei-
dungen dieses Partners und damit Geschäftschancen frühzeitig zu antizipieren, die 
neue Leistungsbeziehung vor Ort im Ausland schnell zu etablieren und zu intensivieren, 
und in der Folge vorgegebene Effizienzziele zu erreichen. Dem entspricht das beobach-
tete Handeln des Managements, das Suchroutinen innerhalb des Netzwerkes etabliert 
und persönliche Kontakte zu Netzwerkpartnern pflegt, ja sogar einen einheimischen 
Wissensträger als zweiten Geschäftsführer direkt in die Tochtergesellschaft integrierte. 
Wie wichtig innengerichtete Absorptionsfähigkeit als Bindeglied zwischen indivi-
duellen und organisationalen absorptiven Fähigkeiten ist, zeigt sich am Beispiel der 
gemeinsamen Angebotserstellung, für die das Erfahrungswissen mehrere Spezialisten 
bereichsübergreifend intern gebündelt werden konnte. Und ebenso an den Folgen des 
Verlustes an innengerichteter Absorptionsfähigkeit zwischen dem Projektleiter und 
Spezialisten im Stammhaus, der eintrat, weil wesentliche Interaktionsroutinen zwischen 
ihnen durch die räumliche Entfernung der neuen Tochtergesellschaft vom Stammhaus 
unterbrochen wurden. Die Entscheidungen des Managements, stark in Kommunikati-
onstechnologien und –strukturen zu investieren sowie direkte Interaktionsroutinen zwi-
schen Stammhause und Tochtergesellschaft(en) zu etablieren, entsprechen den in die-
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ser Arbeit vorgeschlagenen Managementgrundsätzen der betrieblichen Internationali-
sierung. 
 Ebenso deutlich tritt die postulierte Koexistenz von partner- und marktbezogenen 
Absorptionsfähigkeiten spätestens in der Betriebsphase der Tochtergesellschaft hervor. 
Nachdem ihm der Sprung in den Auslandsmarkt innerhalb einer Kooperation gelungen 
war, begann das Unternehmen von diesem Brückenkopf aus mit schrittweisen Markter-
schließungsaktivitäten, wie sie typisch für inkrementelle Internationalisierungsprozesse 
sind. Um dabei Wechselkosten zu minimieren, wurden sämtliche Investitionen in 
marktbezogene Absorptionsfähigkeit vom Management sehr sorgsam dahingehend 
geprüft, ob sie partnerbezogene Absorptionsfähigkeit kannibalisieren. Im Zweifelsfall 
entschied man sich dann zugunsten der partnerorientierten Investitionen.  
Bereits diese kurze Kommentierung zeigt, dass mit Hilfe des integrativen Prozess-
modells die analytische Trennung zwischen Stufenmodellen und Netzwerkmodellen der 
Internationalisierung überwunden werden kann. Gerlach und Brussig (2004) mussten 
mit beiden konkurrierenden Rahmenkonzepten operieren, um das von ihnen beobach-
tete Wechselspiel zwischen intensiver Orientierung des Zulieferers am Kundenunter-
nehmen einerseits, und schrittweisem organisationalem Wandel in neuen Situationen 
außerhalb dieser Beziehung erklären zu können: 
“Wie sich gezeigt hat, setzt sich die beobachtete Dualität imitativer und innovati-
ver Tendenzen der Globalisierungsaktivitäten des Zulieferers in den für ihre Aus-
deutung nötigen theoretischen Rahmenkonzepten fort: Das Globalisierungsver-
halten des Industriedienstleisters ist geprägt vom Wechselspiel von intensiver 
Orientierung an den Bedürfnissen und Strategien der Kundenunternehmen einer-
seits und der Bereitschaft zum organisationalen Wandel in Auseinandersetzung 
mit neuen Situationen andererseits. Eingebunden in ein Netzwerk, kann eine an-
dere als die schrittweise Internationalisierung möglich (und nötig) sein“ (Gerlach, 
Brussig 2004, S. 133.) 
Die integrative Prozessperspektive interpretiert dieses Wechselspiel dagegen wider-
spruchsfrei und in sich konsistent als Dualität von sprunghaften und inkrementellen 
Internationalisierungsmustern. Demnach konnte der Zulieferer in seiner spezifischen 
Internationalisierungssituation von Anfang an auf hohe partnerbezogene Absorptions-
fähigkeit zum Schlüsselkunden, wie auch auf hohe innengerichtete Absorptionsfähig-
keit bauen. In dem Maße, indem sich die neuen kooperativen Auslandsaktivitäten im 
Zeitverlauf stabilisierten, akquirierte das Unternehmen zusätzlich und schrittweise in 
direktem Erfahrungslernen vor Ort und unter Berücksichtigung möglicher Wechselkos-
ten auch markbezogene Absorptionsfähigkeit. Diese war Voraussetzung für die weitere 
Durchdringung des polnischen Landesmarktes, wovon sich das Unternehmen höhere 
Unabhängigkeit vom großen strategischen Partner versprach. 
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5 Resümee und weiterer Forschungsbedarf 
Der Entdeckungs- und Erkenntniszusammenhang dieser Arbeit greift die Diskussion 
um Integrationspotenziale bestehender Prozessansätze der betrieblichen Internationali-
sierung auf. Zentrales Element der Diskussion ist die Forderung, dem Phänomen zu-
nehmender betrieblicher Internationalisierung konzeptuell ganzheitlicher als bislang zu 
begegnen. Darüber hinaus besteht Bedarf an konkreten Managementmodellen, die 
basierend auf einen theoriegeleiteten Prozessverständnis konkrete Anhaltspunkte für 
die Steuerung von Internationalisierungsprozessen auf betrieblicher Ebene liefern (vgl. 
Kapitel 1). 
An diesem Forschungsbedarf orientiert sich die Arbeit, indem sie das Konzept der 
Absorptionsfähigkeit von Unternehmen für ein integratives Prozessverständnisses und 
damit verbunden für ein Managementmodell der Internationalisierung erschließt. Ab-
sorptionsfähigkeit beschreibt die Fähigkeit von Individuen wie Organisationen, extern 
vorliegendes neuartiges Wissen als wertvoll wahrzunehmen, zu assimilieren und zu 
transformieren und schließlich in wertschöpfendes Handeln umzusetzen. Sowohl Stu-
fenmodelle, wie auch Netzwerkmodelle und INV-Modelle der Internationalisierung se-
hen im Erwerb von speziellem, in der Organisation bis dahin nicht vorhandenem Inter-
nationalisierungswissen eine zentrale erklärende Variable für den Verlauf von 
betrieblichen Internationalisierungsprozessen. Entsprechend dem in Kapitel 1 formulier-
ten Erkenntniszusammenhang erscheint das Konzept der Absorptionsfähigkeit daher 
als ein besonders geeignetes Brückenkonzept. Die beiden Forschungsziele der Arbeit  – 
erstens die Entwicklung eines integrativen Prozessverständnisses und zweitens eines 
zugehörigen integrativen Managementmodells –  erforderten zunächst, das Konzept 
der Absorptionsfähigkeit als Brückenkonzept hinreichend zu definieren.  
Daher wurde in Kapitel 2 zunächst die Evolution des Konzept der Absorptionsfähig-
keit anhand von sechs grundlegenden Arbeiten von Cohen und Levinthal (1989; 1990), 
Lane und Lubatkin (1998), Dyer und Singh (1998), Zahra und George (2002), Van Den 
Bosch, Volberda und de Boer (1999) sowie Lane, Koka und Pathak (2006) nachvollzo-
gen. Dabei lag der Fokus der Aufarbeitung erstens auf den Dimensionen von Absorpti-
onsfähigkeit und den Wirkungen, die ihr auf betrieblicher Ebene zugewiesen werden 
(vgl. zusammenfassend Abschnitt 2.1.7, ab S. 26). Die identifizierten Dimensionen und 
Wirkungen von Absorptionsfähigkeit dienen der Re-Interpretation der Prozessmodelle 
unter der Zielstellung, ein integratives Prozessverständnis zu entwickeln. Zweitens wur-
den die Determinanten von Absorptionsfähigkeit bestimmt, um erste Anhaltspunkte für 
betriebliche Stellgrößen, an denen ein Internationalisierungsmanagement ansetzen 
kann, zu gewinnen (vgl. zusammenfassend Abschnitt 2.2.7, ab S. 42). Insgesamt konnte 
ein differenziertes Bild von Absorptionsfähigkeit als der individuellen wie organisationa-
len Fähigkeit, extern vorliegendes Wissen zu absorbieren, gezeichnet werden (vgl. Ab-
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schnitt 2.3, ab S. 45). Dies umfasst eine Arbeitsdefinition von Absorptionsfähigkeit als 
der Fähigkeit von Individuen, Gruppen und ganzen Organisationen, externes Wissen 
durch exploratives Lernen wahrzunehmen und zu verstehen, wahrgenommenes exter-
nes Wissen durch transformatives Lernen zu assimilieren, und das transformierte Wis-
sen durch exploitatives Lernen anzuwenden. Diese Fähigkeit(en) können auf organisa-
tionaler Ebene als Absorptionsfähigkeit eines Unternehmens gegenüber seiner 
relevanten Umwelt, als individuelle Absorptionsfähigkeit von Mitarbeitern und Entschei-
dern eines Unternehmens, als innengerichtete Absorptionsfähigkeit von funktional oder 
hierarchisch voneinander abgegrenzten Individuen und Gruppen innerhalb eines Un-
ternehmens, und als partnerbezogene Absorptionsfähigkeit in Interaktionen mit einem 
oder mehreren unternehmerischen oder institutionellen Partnern beschrieben werden. 
Anhand der theoriebildenden Arbeiten zur Absorptionsfähigkeit wurde gezeigt, dass sie 
insbesondere in turbulenten Umwelten eine wettbewerbsvorteilige Wirkung entfaltet. 
Sie beruht auf gesteigerter Produkt- und Prozessinnovation und der flexiblen Entwick-
lung neuartiger, teils auch partnerspezifischer Kompetenzen und damit erhöhter An-
passungsfähigkeit. Bereits hier werden allgemeine Parallelen zu Internationalisierungs-
prozessen deutlich, die sich auch als betriebliche Innovations- und Anpassungsprozesse 
innerhalb einer zunehmend turbulenteren Umwelt interpretieren lassen. 
 Die Diskussion von Determinanten ergab, dass Absorptionsfähigkeit von unter-
nehmensexternen, wie auch internen Faktoren determiniert ist. Als externe Determinan-
ten wirken erstens inhaltliche und strukturelle Charakteristika des externen Wissens, die 
sich in einer bestimmten Anschlussfähigkeit des externen Wissens an die vorhandene 
individuelle und organisationale Wissensbasis manifestieren, und zweitens die Zu-
gangsmöglichkeiten zu externen Wissensquellen und Anreize aus der Unternehmens-
umwelt, die Suchprozesse nach Informationen auslösen. 
 Interne Determinanten von Absorptionsfähigkeit liegen (1) in der verfolgten Unter-
nehmensstrategie, da sie die Suchaktivitäten nach neuartigem Wissen kanalisiert, (2) im 
bereits im Unternehmen vorhandenen Wissen, dessen Charakteristiken als interner Fak-
tor die Anschlussfähigkeit an potenziell nützliches externes Wissen beeinflussen, (3) in 
den Lern- und Problemlösefähigkeiten der Mitarbeiter, die in Kontakt mit externem 
Wissen kommen, und (4) in den Strukturen und Prozessen eines unternehmensweiten 
Wissensmanagements, das sowohl die Gestaltung von Organisationsstrukturen, von 
Kommunikation und Kommunikationsstrukturen, von funktions- und hierarchieüber-
greifenden Schnittstellen, von Anreizsystemen zum Wissensaustausch innerhalb des 
Unternehmens, wie auch von Schnittstellen zu externen Partnern umfasst. Damit wur-
den in Kapitel 2 die Grundlagen geschaffen, Stufenmodelle, Netzwerkmodelle und der 
INV-Modelle der Internationalisierung einer Re-Interpretation zu unterziehen, mit dem 
Ziel, zu untersuchen, inwieweit sie die Entwicklung von Absorptionsfähigkeit als erklä-
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rendes Element beinhalten. Dafür wurden in Kapitel 3 die folgenden Forschungsfragen 
gestellt und beantwortet:  
 Welche Dimensionen von Absorptionsfähigkeit lassen sich in Internationali-
sierungsprozessen beschreiben? 
 Welche Wirkung entfaltet Absorptionsfähigkeit in Internationalisierungspro-
zessen? 
 Welche Faktoren determinieren Absorptionsfähigkeit in Internationalisie-
rungsprozessen? 
Die Re-Interpretation der Stufenmodelle (Abschnitt 3.1, ab S. 49) zeigte, dass sich 
inkrementelle Internationalisierungsverläufe, wie sie Stufenmodelle in Bezug auf geo-
grafisch fixierte Landesmärkte beschreiben, auf die allmähliche Aneignung von Absorp-
tionsfähigkeit zurückführen lassen. Dazu zählen in dieser Arbeit als ‚marktbezogene‘  
bezeichnete Absorptionsfähigkeiten der Mitarbeiter und Entscheider, sowie innengerich-
tete Absorptionsfähigkeiten des Unternehmens.  
Sprünge des Unternehmens in nächsthöhere Marktbearbeitungsformen innerhalb 
des Establishment Chain gehen dabei einher mit wachsenden individuellen absorptiven 
Fähigkeiten von Mitarbeitern und Entscheidern, und mit innengerichteter Absorptions-
fähigkeit zwischen diesen funktional und hierarchisch voneinander abgegrenzten Mi-
tarbeitergruppen. Dabei richten sich die absorptiven Fähigkeiten auf spezifisches Wis-
sen zum jeweiligen Landesmarkt, das im Zuge des direkten Erfahrungslernens der in 
Aktivitäten dieses Landesmarkts involvierten Mitarbeiter und Entscheider identifiziert 
und assimiliert wird. Internationalisierungsprozesse nach Lesart der Stufenmodelle kön-
nen demnach als zeit- und kostenaufwändige Prozesse des schrittweisen Erwerbs von 
individueller und von innengerichteter Absorptionsfähigkeit durch Erfahrungslernen 
verstanden werden. Dies führt zu inkrementellen Internationalisierungsverläufen auf 
geografisch fixierten Landesmärkten, gekennzeichnet von zunehmend ressourceninten-
siveren Marktbearbeitungsformen (Establishment Chain). Beeinflusst wird der Aufbau 
von Absorptionsfähigkeit in Stufenmodellen (1) von externen Anreizen aus dem Unter-
nehmensumfeld, die unter dem Stichwort „Globalisierungsbetroffenheit“ subsummiert 
werden, (2) von der Variabilität von Wissensquellen und Handlungskontexten, (3) von 
den Lern- und Problemlösefähigkeit der Mitarbeiter, (4) von den Strukturen und Pro-
zesse eines Wissensmanagements und (5) von der Ressourcenstärke des Unterneh-
mens.  
Die Re-Interpretation der Netzwerkmodelle (Abschnitt 3.2, ab S. 73) zeigte, dass sich 
auch die Internationalisierungsverläufe, wie sie diese Ansätze in Bezug auf Netzwerke 
erklären, als die Aneignung und Veränderung von partnerbezogenen Absorptionsfähig-
keiten von Mitarbeitern und Entscheidern, verbunden mit innengerichteter organisatio-
naler Absorptionsfähigkeit beschreiben lassen. Damit wurde gezeigt, dass absorptive 
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Fähigkeiten ein direkter Bestandteil des zentralen Erklärungsmechanismus von Netz-
werkmodellen sind, der Aktivitäten der internationalen Expansion, Durchdringung und 
Integration sowie vier typische Internationalisierungssituationen – die des Early Starter, 
des Late Starter, des Lonely International und des International Among Others be-
schreibt. So werden individuell partnerbezogene absorptive Fähigkeiten der Mitarbeiter 
benötigt, um komplexes Erfahrungswissen innerhalb von Unternehmensbeziehungen 
absorbieren zu können. Dies befördert vor allem Aktivitäten der internationalen Expan-
sion, wie sie in Early Starter-Situationen typisch sind. Innengerichtete Absorptionsfähig-
keit ermöglicht es, die individuellen Erfahrungen der Mitarbeiter aus dem Aufbau von 
Beziehungen zu anderen Unternehmen und das von ihnen akquirierte Markt- und Pro-
zesswissen in organisationale partnerbezogene Fähigkeiten und in Fähigkeiten des Be-
ziehungsaufbaus zu transformieren. Auf innengerichteter Absorptionsfähigkeit basieren 
folglich Aktivitäten der Durchdringung von Landesnetzwerken, die zusätzlich zu inter-
nationaler Expansion vor allem Unternehmen in Late Starter und Lonely International-
Situationen verfolgen. Weiterhin bauen Unternehmen multilateral-partnerspezifische 
Absorptionsfähigkeiten auf, die es ermöglichen, innerhalb von Unternehmensgruppen 
komplexes Erfahrungswissen auszutauschen. Sie ermöglichen Aktivitäten der interna-
tionalen Integration, d.h. der Verknüpfung von internationalen Beziehungen mit einem 
bestimmten Kooperationsziel. Multilateral-partnerspezifische Absorptionsfähigkeiten 
sind neben den bereits beschriebenen partnerspezifischen und innengerichteten Konfi-
gurationen typisch für Unternehmen in International Among Others – Situationen. Auf-
bauend auf diesem Prozessverständnis konnten drei Wirkungsbereiche von Absorpti-
onsfähigkeit im Internationalisierungsprozess bestimmt werden. Erstens verbessert sie 
die Wahrnehmung internationaler Chancen und steigert so die Motivation der Unter-
nehmen, internationale Aktivitäten zu beginnen oder bestehende Aktivtäten zu intensi-
vieren. Zweitens ermöglicht sie sprunghafte Internationalisierungsverläufe, indem uner-
fahrenere Unternehmen von erfahreneren Partnern lernen und so 
Internationalisierungsstufen auf ausländischen Märkten überspringen können (Brücken-
funktion). Die Betrachtung der Determinanten von partnerbezogener und innengerich-
teter Absorptionsfähigkeit in Netzwerkmodellen ergab eine Reihe von Ansatzpunkten 
für ein betriebliches Management. So begünstigt eine hohe Frequenz und Intensität der 
sozialen Interaktionen zwischen den Mitarbeitern der kooperierenden Unternehmen 
den Aufbau von partnerbezogener Absorptionsfähigkeit. Ebenso wird in diesem Zu-
sammenhang auf die Bedeutung von individuellen Erfahrungen der Grenzgänger mit 
internationalen Aktivitäten verwiesen. Und drittens ergeben sich weitere Anhaltspunkte 
aus dem Verweis auf individuelle Lernfähigkeiten und Einstellungen der Mitarbeiter und 
Entscheider, und betriebliche Trainings in interner Wissensweitergabe. 
Die Re-Interpretation der International New Venture-Modelle (Abschnitt 3.3, ab S. 
114) zeigte, dass sich das Phänomen der Born Globals aus zu Beginn des Internationali-
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sierungsprozesse bereits vorhandener Absorptionsfähigkeit der Unternehmensgründer, 
verbunden mit besonders hoher „natürlicher“ innengerichteter Absorptionsfähigkeit der 
neugegründeten Unternehmen erklären lässt. Damit sind absorptive Fähigkeiten auch 
bei INV-Modellen zentraler Bestandteil des von diesen Ansätzen vertretenen Argumen-
tationsstranges. Demnach wird im Internationalisierungsprozess von Born Globals im-
materielles Startkapital der Gründer, d.h. deren Wissen und absorptiven Fähigkeiten 
direkt nach Gründung des Unternehmens in internationale Netzwerkaktivitäten und in 
absorptive Fähigkeiten der Mitarbeiter umgesetzt. Die dafür notwendigen Hebel sind 
erstens eine natürlich hohe innengerichtete Absorptionsfähigkeit der neugegründeten 
Unternehmen, die sich in relativ einfachen und wandelbaren Routinen, kurzen Entschei-
dungs- und Kommunikationswegen innerhalb organischer Strukturen, und einer fehler-
toleranten und experimentierfreudigen Unternehmenskultur äußert. Sie ermöglicht zum 
einen, dass sich das immaterielle Startkapital der Unternehmensgründer schnell auf die 
Grenzgänger des Born Global überträgt, und zum anderen dass die individuellen Erfah-
rungen der Grenzgänger aus ihren netzwerkbezogenen Aktivitäten das organisationale 
Startkapital im weiteren Verlauf erweitern, verfeinern und aktualisieren. Ein zweiter He-
bel liegt in hoch internationalisierten, von modernen Kommunikationstechnologien 
geprägten Unternehmensnetzwerken. Diese Netzwerke bieten dem ressourcenarmen, 
aber erfahrungsreichen Entrepreneur das Umfeld für rapide Internationalisierung durch 
Expansion, Durchdringung und Integration von Netzwerkbeziehungen. Unter Rückgriff 
auf die Netzwerkmodelle der Internationalisierung kann das Born Global-Unternehmen 
daher auch als ein spezieller Fall des „International Among Others“ gesehen werden. 
Die Wirkung von Absorptionsfähigkeit betrifft damit direkt das hauptsächliche in Bezug 
auf Born Globals zu klärende Phänomen der rapiden Internationalisierung neu gegrün-
deter Unternehmen, indem sie internationales Wachstum in Netzwerken fördert, und 
die Geschwindigkeit und Reichweite von internationalen Aktivitäten steigert. Die we-
sentlichen Determinanten von Absorptionsfähigkeit liegen (1) in Personeneigenschaften 
des Gründers, (2) in Lernvorteilen der Newness, (3) im Zugang zu und der Beherrschung 
von modernen Kommunikationstechnologien, und (4) im Internationalisierungsgrad 
und der Wissensintensität des Meta-Netzwerkes. Für ein betriebliches Management 
relevant und auch beeinflussbar, ist davon insbesondere die intensive Nutzung von 
modernen Kommunikationstechnologien. 
Insgesamt erwies sich die Re-Interpretation der Stufenmodelle, Netzwerkmodelle 
und INV-Modelle als äußerst fruchtbar für die eingangs formulierten Ziele dieser Arbeit. 
Die zentrale Rolle von Wissenserwerb- und Nutzung im Internationalisierungsprozess, 
genauer die Empfänglichkeit des Unternehmens für externes Wissen und damit seine 
Absorptionsfähigkeit ist über alle Ansätze hinweg evident. Die identifizierten Typen von 
Absorptionsfähigkeit stellen daher die zentralen Variablen eines integrativen Prozess-
verständnisses dar; die identifizierten zugehörigen Determinanten die Bausteine eines 
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Managementmodells der Internationalisierung. Die daraus folgende Synthese der re-
interpretierten Prozessverständnisse von Stufen-, Netzwerk- und IV-Modellen wurde in 
Kapitel 4 vorgenommen.  
Als ersten Schritt der Synthese wurde ein integriertes Prozessverständnis vorge-
schlagen, dass die Verständnisse der drei Prozessmodelle widerspruchsfrei vereint (vgl. 
Abschnitt 4.1, ab S. 135). Dafür wurde zunächst argumentiert, dass im Internationalisie-
rungsprozess ein grundlegender Zusammenhang zwischen Absorptionsfähigkeit und 
internationalen Aktivitäten besteht (vgl. Abbildung 4-1, S. 137). Vereinfacht ausged-
rückt, hilft Absorptionsfähigkeit, individuelle und organisationale Wissensdefizite in 
Bezug auf die sich ständig wandelnde internationale Unternehmensumwelt abzubauen. 
Sie ermöglicht so neue internationale Aktivitäten, die wiederum zu Wissenszuwächsen 
führen und neue absorptive Fähigkeiten erzeugen. Dieser Wirkungskreislauf ist allen 
Prozessmodellen zu eigen. In Stufenmodellen verändert sich infolge des Lernens aus 
eigenen Aktivitäten die marktbezogene Absorptionsfähigkeit der Grenzgänger und 
Entscheider im Unternehmen, wodurch im weiteren Verlauf neuartige Chancen wahrge-
nommen und realisiert werden können. In Netzwerkmodellen und in INV-Modellen 
verändert sich infolge des Lernens von und über Netzwerkpartner die partnerbezoge-
nen Absorptionsfähigkeit, wodurch in der Folge weitere Chancen der weiteren Intensi-
vierung bestehender und der Anbahnung neuer Beziehungen wahrgenommen werden. 
Absorptionsfähigkeit als Konzept erfasst damit sowohl marktbezogene, wie auch netz-
werkbezogene Internationalisierungsprozesse und eröffnet die Möglichkeit, eine Brücke 
zwischen Stufenmodellen, Netzwerkmodellen und INV-Modellen zu schlagen. 
Das aus dieser Erkenntnis aufbauende Modell eines integrativen Prozessverständ-
nisses (vgl. Abbildung 4-2, S. 140) differenziert zwischen drei Typen von Absorptionsfä-
higkeit, die Unternehmen im Internationalisierungsprozess auf individueller wie organi-
sationaler Ebene aufbauen können: erstens marktbezogene Absorptionsfähigkeit, wie sie 
Stufenmodelle beschreiben, zweitens partnerbezogene Absorptionsfähigkeit, wie sie 
Netzwerkmodelle und INV-Modelle beschreiben, und drittens innengerichtete Absorpti-
onsfähigkeit, die allen drei betrachteten Prozessmodellen inhärent ist. Der betriebliche 
Ausbaustand dieser drei Typen von Absorptionsfähigkeit bestimmt daher wesentlich, 
welche internationalen Aktivitäten realisiert werden können. Marktbezogene Absorpti-
onsfähigkeit ermöglicht Aktivitäten auf ausländischen Märkten, ohne langfristige Ge-
schäftsbeziehungen einzugehen. Partnerbezogene Absorptionsfähigkeit ermöglicht die 
Expansion, Durchdringung und Integration von internationalen Netzwerken. Im Zuge 
dieser Aktivitäten verändern sich Wissensbestände zum einen durch Lernen aus eige-
nen Erfahrungen (learning by doing) und durch Lernen aus den Erfahrungen anderer 
Unternehmen (Netzwerklernen). Beide Lernformen haben direkte Rückkopplungen zu 
bestimmten Typen von Absorptionsfähigkeit: das Lernen aus eigenen Erfahrungen ver-
bessert marktbezogene Absorptionsfähigkeit, und Netzwerklernen verbessert partner-
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bezogene Absorptionsfähigkeit. Als moderierendes Element beeinflusst innengerichtete 
Absorptionsfähigkeit den Umschlag von individuellem Wissen und absorptive Fähigkei-
ten in organisationales Wissen und absorptive Fähigkeiten.  
Mit Hilfe dieses integrativen Modells lassen sich typische inkrementelle, sprunghafte 
und rapide-sprunghafte Verlaufsmuster der betrieblichen Internationalisierung erklären, 
wie sie sowohl Stufen-, als auch Netzwerk- und INV-Modelle beschreiben. Darüber hi-
nausgehend wird deutlich, dass diese Muster zeitlich koexistieren können, und dass 
Wechselkosten zwischen Verlaufsmustern entstehen. Weiterhin wird ein plausible Erklä-
rung für De-Internationalisierungsprozesse abgeleitet und es kann verdeutlicht werden, 
warum betriebliche Internationalisierungsprozesse auch bei hohem Internationalisie-
rungsgrad des Unternehmens weiter fortschreiten (vgl. Abschnitt 4.1.3, ab S. 141). Da-
mit überwindet das in dieser Arbeit an Absorptionsfähigkeit orientierte integrative Pro-
zessverständnis nicht nur die bislang aufrechterhaltene konzeptuelle Trennung 
zwischen markt- und netzwerkbezogener Internationalisierung, sondern erweitert 
gleichzeitig das Verständnis von betrieblicher Internationalisierung um neue Erklä-
rungskraft für Phänomene der De-Internationalisierung und von Brüchen in Internatio-
nalisierungsverläufen deutlich. 
In einem zweiten Schritt der Arbeit wurde das integrative Prozessverständnis ge-
nutzt, um Ansatzpunkte für ein betriebliches Management von Internationalisierungs-
prozessen zu diskutieren (vgl. Abschnitt 4.2, ab S. 148). Dazu werden die gefundenen 
Determinanten aus der Re-Interpretation der Prozessmodelle (Abschnitte 3.1.4, S. 62; 
3.2.4, S. 108; 3.3.4, S. 128), ergänzt um die allgemeinen Determinanten von Absorpti-
onsfähigkeit (dargestellt in Abschnitt 2.2, ab S. 30), genutzt. Die Analyse konzentriert 
sich dabei auf vier grundsätzliche Verlaufsformen der Internationalisierung, die Unter-
nehmen realisieren können, und die einen konkret formulierbaren Managementbedarf 
nach sich ziehen (vgl. Abschnitt 4.2.1, S. 148 bis Abschnitt 4.2.4, S. 157). Diese Bedarfe 
wurden sowohl für inkrementelle, sprunghafte und rapide-sprunghafte Verlaufsmuster 
sowie für die Situation des Wechsels von Verläufen und des Managements von Wech-
selkosten aufgezeigt.  
Demnach sollte sich ein Management bei der Realisierung von inkrementellen Inter-
nationalisierungsverläufen darauf konzentrieren, lernwillige und -fähige Personen für 
Tätigkeiten als Grenzgänger zu identifizieren, und diese in multiplen internationalen 
Handlungskontexten für externes Wissen zu sensibilisieren und dessen interne Weiter-
gabe zu motivieren. Nur so kann gesichert werden, dass für Internationalisierungspro-
zesse notwendiges Markt- und Prozesswissen von den Mitarbeitern in ausreichendem 
Maße entweder durch learning by doing, oder in direkten Interaktionen mit Unterneh-
menspartnern als wertvoll wahrgenommen und zunächst individuell absorbiert und in 
eigenes Wissen transformiert wird. Diese Managementmaßnahmen sichern folglich den 
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für Internationalisierungsprozesse aller Verlaufsmuster essentiellen Übergang von ex-
ternem, dringend benötigtem Wissen in die Unternehmen hinein ab, wo es dann für 
eigene, wertschöpfende Aktivitäten genutzt werden kann. 
Darüber hinaus müssen in der Folge unternehmensweit günstige Voraussetzungen 
für interne Wissensteilung geschaffen werden, damit das neuartige Wissen der Grenz-
gänger für weitere Entscheidungen zu internationalen Aktivitäten genutzt werden kann. 
Ein Internationalisierungsmanagement von sprunghaften Verläufen erscheint geprägt 
davon, für lernfähige und –willige Mitarbeiter in Kooperationen ausreichend Interakti-
onsraum mit Mitarbeitern anderer Unternehmen zu schaffen. Weiterhin ist es Aufgabe 
des Managements, unternehmensweit internen Wissensaustausch und Reflexionspro-
zesse bezüglich des erworbenen Wissens und den Erfahrungen dieser Mitarbeiter zu 
initiieren und dauerhaft zu unterstützen. Die Schwerpunkte des Managements von ra-
pide-sprunghaften Internationalisierungsverläufen liegen zu Beginn des Internationali-
sierungsprozesses auf der Forcierung des internen Wissensaustausch unter Nutzung 
von modernen Kommunikationstechnologien. Im weiteren Verlauf gelten dann identi-
sche Managementgrundsätze wie bei sprunghaften Verläufen. Das Management von 
Brüchen im Internationalisierungsprozess bzw. des Wechsels zwischen inkrementellen 
und sprunghaften Verlaufsmustern ist ein Management von Wechselkosten. Diese wer-
den erstens minimiert, wenn die Unternehmen primär in innengerichtete Absorptions-
fähigkeit investieren, und zweitens, wenn sie von Beginn an multiple Wissensquellen 
erschließen und vielfältige Handlungskontexte für Grenzgänger schaffen. Unter der 
Erkenntnis, dass Internationalisierungsverläufe zeitlich innerhalb eines Unternehmens 
koexistieren können, wurde die analytische Trennung der Managementmaßnahmen 
nach Verlaufsmustern anschließend aufgehoben und aufgrund der beobachteten Ge-
meinsamkeiten drei Gestaltungsfelder des betriebliche Managements von Internationali-
sierungsprozessen abgeleitet (vgl. Abschnitt 4.2.5, S. 159). Erstens sind dies die Lern- 
und Problemlösefähigkeiten sowie die Lerngelegenheiten von Grenzgängern, zweitens 
der interne Wissensaustausch, und drittens die Vermeidung von Lockout-Effekten durch 
konstante Investitionen in Absorptionsfähigkeit.  
Die Ergebnisse der theoretischen Reflexion in dieser Arbeit werfen weiteren, vor al-
lem empirischen Forschungsbedarf auf. Dieser lässt sich zum einen hinsichtlich des in 
dieser Arbeit vorgeschlagenen integrativen Prozessverständnisses, wie auch in Bezug 
auf das integrative Managementmodell von betrieblichen Internationalisierungsprozes-
sen formulieren. 
Herausfordernd scheint eine empirische Überprüfung und Verfeinerung des integra-
tiven Prozessverständnisses zu sein. Dabei sind mehrere Stoßrichtungen sinnvoll. Ver-
gleichende qualitative wie quantitative Untersuchungen zwischen Unternehmen unter-
schiedlichen Internationalisierungsgrades könnten sich beispielsweise darauf 
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konzentrieren, die gefundenen Typen von Absorptionsfähigkeit nachzuweisen, differen-
zierter zu beschreiben und ihre Verbreitung transparent zu machen. Ein zweites, eng 
mit diesem Ansatz verbundenes Erkenntnisinteresse liegt in der empirischen Überprü-
fung des postulierten Zusammenhanges zwischen den Typen von Absorptionsfähigkeit 
und den Mustern der internationalen Aktivitäten von Unternehmen. Wie stark sind 
marktorientierte Absorptionsfähigkeiten mit inkrementellen, wie stark sind partnerbe-
zogene Absorptionsfähigkeiten mit sprunghaften Verlaufsmustern verbunden? Eine 
dritte weiterführende Forschungsfrage betrifft die Koexistenz von Internationalisie-
rungsverläufen. Welche Auslöser sorgen dafür, dass Unternehmen gleichzeitig in Netz-
werken und auf eigene Faust international aktiv sind und welche Rahmenbedingungen 
erzwingen Wechsel zwischen Internationalisierungsverläufen? Viertens erscheinen die 
Pfadabhängigkeiten bei der Entwicklung von Absorptionsfähigkeit als interessantes 
Forschungsfeld. Dies betrifft Effekte, die sich aus dem kumulativen Aufbau anschlussfä-
higen Wissens in bestimmten Feldern ergeben. Je mehr Wissen Unternehmen in be-
stimmten Bereichen aufbauen, umso ausgeprägter wird ihre Fähigkeit, weiteres Wissen 
in diesen Bereichen zu absorbieren. Dies führt zum einen dazu, dass Unternehmen ten-
denziell einer einmal eingeschlagenen Entwicklungsrichtung von absorptiven Fähigkei-
ten – beispielsweise in Bezug auf eine bestimmte Technologie, oder einen bestimmten 
Partner – folgen. Dieser Lockin-Effekt und seine stabilisierende Wirkung auf das Interna-
tionalisierungsverhalten von Unternehmen wäre empirisch nachzuweisen. Andererseits 
können sich für Unternehmen auch destabilisierende Pfadeffekte des Lockout aus rele-
vanten externen Wissensfeldern und Trends ergeben. Dies ist der Fall, wenn im Zeitver-
lauf die die Veränderungsrate des internen Wissens mit der des externen Wissens nicht 
Schritt hält und so die Verbindung des Unternehmens zu diesen Wissensentwicklungen 
irreparabel abreißt. Auch in Bezug auf diesen Pfadeffekt kann empirische Forschung 
klären, inwieweit er sich tatsächlich nachweisen und beispielsweise anhand der Ände-
rungsraten von internem und externem Wissen beschreiben lässt. Darüber hinaus sollte 
untersucht werden, unter welchen Bedingungen Lockout-Effekte auftreten. Es ist anzu-
nehmen, dass Unternehmen in wissensintensiven und turbulenten Umwelten, die sich 
durch hohe Änderungsraten von Wissen kennzeichnen, besonders häufig von Lockout-
Effekten betroffen sind. 
Ebenso großer Forschungsbedarf besteht hinsichtlich der Konsequenzen eines in-
tegrativen und zunehmend differenzierten Prozessverständnisses für ein betriebliches 
Internationalisierungsmanagement. Dies betrifft vor allem die empirische Identifikation 
und Validierung von durch ein Management beeinflussbaren Determinanten von Ab-
sorptionsfähigkeiten im Internationalisierungsprozess. Als wegweisend können die an-
gesprochenen Gestaltungsfelder Lern- und Problemlösefähigkeiten sowie die Lerngele-
genheiten von Grenzgängern, interner Wissensaustausch und drittens die Vermeidung 
von Lockout-Effekten durch beständige, vorausschauende Investitionen in Absorptions-
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fähigkeit angesehen werden. Ihre Untersetzung mit konkreten Managementmaßnah-
men, Tools und Modellen konnte vor dem Hintergrund des gewählten Theorieraumes 
nur ansatzweise ausgeführt werden. Daher bietet es sich in Bezug auf diese Gestal-
tungsfelder an, vorhandene theoretische Ansätze und auch praktische Modelle und 
Tools des Personalmanagements und des Wissens- und Kompetenzmanagements 
(Pawlowsky 1994; Pawlowsky, Bäumer 1996; Pawlowsky 1998; Pawlowsky, Reinhardt 
2002; Wilkens et al. 2004, Pawlowsky et al. 2005; Probst et al. 2006) wie auch des Intel-
lectual Capital Managements, insbesondere zur Messung von Beziehungskapital (Roos 
et al. 1997; Edvinsson, Malone 1997; Reinhardt et al. 2001; Reinhardt 2002) fruchtbar zu 
machen und ihre Wirksamkeit im Internationalisierungsprozess empirisch zu validieren. 
Insbesondere lohnend erscheint der Versuch, Managementansätze für die Internationa-
lisierung von kleinen und mittelständischen Unternehmen zu entwickeln. Denn da die 
Globalisierungsbetroffenheit wie auch der Internationalisierungsgrad im Mittelstand 
nachweislich steigen (OECD 2005; Sakai 2002; Bassen et al. 2001, S. 218; OECD 1997), 
besteht hoher Bedarf für Internationalisierungsmanagement-Ansätze, die in besonde-
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